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Tato práce se zabývá návrhem vhodné strategie do budoucna, na vybranou firmu 
z oblasti vinařství. Diplomová práce je rozdělena do několika hlavních části. První 
analyzuje současný stav, další částí je výběr teorie potřebné pro návrh strategie. Na





This text considers project of suitable future strategy for specific company, 
working in wine industry. Diploma thesis is divided into a few main parts. First 
chapter analysis current status, in the second part a theory needed for strategy is 
chosen. In the end of thesis suitable solution for competitive strategy will be 
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Úvod 
Dlouhodobý úspěch je neustálou výzvou, tuto výzvu se snaží naplnit velká řada 
firem. Při podnikání se vyskytuje řada problémů, které musí každý podnik řešit. Velkým 
ohrožujícím faktorem je konkurence a s ní spojená schopnost konkurovat.  Každý 
podnik by se měl naučit  proti  konkurenci „bojovat“, jak na stávajícím, tak i novém 
trhu. Každý podnik by se měl usilovat o efektivnější dosažení všech faktorů, které jsou  
spojeny s konkurenceschopností. Neboť bez nich by neměl žádný podnik šanci na 
působení v činnosti.  Vše jen umocňují skutečnosti jako globalizace trhu a s ní spojené 
vytváření nadnárodních korporací zkracování životních cyklů výrobků, vývoj nových 
technologii a v neposlední řadě stále větší dynamičnost trhu a specifičnost 
individuálních potřeb zákazníků. V dnešním globalizovaném světě již nelze spoléhat jen 
na to, co se osvědčilo v minulosti.  
Slovo konkurenceschopnost lze obecně definovat jako konkrétní schopnost úspěšně 
soutěžit (zapojit se do soutěže) v tržním prostředí, při čemž je důraz kladen na slovo 
úspěšně a na místo, kde soutěž probíhá, tedy v tržním prostředí.  
Dynamika trhu tedy způsobuje dynamiku v podnicích a mezi podniky. Je proto velmi 
těžké odhadnout, odkud přijde další konkurent. Po nastínění této situace bych se 
pokusila uvést a popsat některé faktory, které podle mého názoru zásadně ovlivňují 
konkurenceschopnost. 
Vzhledem k rozdílům mezi jednotlivými podniky mohou mít jednotlivé faktory 
odlišnou prioritu, nicméně mohu konstatovat, že úspěšnost kteréhokoliv podniku tkví ve 
vyvážené kombinaci oněch faktorů. 
Prostřednictvím inovací, vývoje, aj.  by měl podnik zlepšovat svoji 
konkurenceschopnost svých produktů čímž docílí  udržení  svého  postavení na trhu , 
který  je prvkem  úspěchu či neúspěchu v podnikání. Na trh, na který chce firma 
proniknout svými výrobky je vhodné mít dostatečné, nejpřesnější informace. Nestačí 
mít  informace pouze o trhu samotném, ale je třeba také dokonale poznat své 
konkurenty, kteří na trh přinášejí výrobky podobného typu. Jednou z hlavních činností 
podniku by také mělo být neustálé sledování konkurenčních subjektů na trhu. Často se 
stává, že podniky nevěnují této činnosti takovou pozornost, jakou by si zasloužila, a 
některé podniky dokonce tuto činností úplně opomíjejí. To však může způsobit 
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neschopnost podniku rychle reagovat na náhlý zvrat v poptávce nebo na změny ve 
strategii konkurentů. Každý podnik by se měl při průzkumu trhu zaměřit na srovnávání 
cen, změn v designu, formu prodeje a propagaci výrobků, tyto poznatky vyhodnocovat, 
srovnávat a hlavně na ně co možná nejrychleji reagovat. 
Dovednost konkurovat je tedy kamenem  úspěchu všech firem působících na všech  
trzích.
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1 Základní informace o firmě XX 
Po dohodě s vedoucím práce a majitelem firmy, budou v této práci všechny uváděné 
citlivé informace týkajících se zvolené firmy nahrazeny fiktivním názvem a to XX. 
Také další informace, které by mohly jakkoliv identifikovat firmu, budou nahrazeny 
údaji smyšlenými. Firma XX byla založena 1. 5. 2004 a je zaměřena na výrobu a prodej 
lahvového vína pro tuzemský i zahraniční trh. Jedná se o malou firmu a jedním 
zaměstnancem, čímž je majitel. 
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2 Analýza současného stavu 
2.1 Analýza společnosti 
Firma XX je zapsána v živnostenském rejstříku od 1. 5. 2004. 
Předmět podnikání: Výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 
živnostenského zákona.  
Obory činnosti: 
- Výroba potravinářských a škrobárenských výrobků 
- Poskytování služeb pro zemědělství, zahradnictví, rybníkářství, lesnictví 
a myslivost 
- Velkoobchod a maloobchod 
-  Ubytovací služby 
-  Pronájem a půjčování věcí movitých  
Vinařství XX je malá rodinná firma, která se nachází v malebné vinařské obci, 
podoblast Velkopalovická. Tato obec je známa svou ojedinělou lokalitou vinných 
sklípků.  
Majitel firmy se profesionálně pohybuje kolem vína od roku 1990, kdy začal 
pracovat v prestižní vinařské firmě a vedle toho provozoval své malé vinařství. Od 
března 2007 se plně věnuje pouze svému vinařství.  
Rodinný charakter vinařství dokládá umístění moderní vinařské technologie, sklepů i 
degustační místnosti na pozemku vedle rodinného domu. Roční produkce nepřesahuje 
40 000 lahví. Vizí vinařství je vyrábět jen takové množství lahví, které zaručuje kvalitu, 
vinařovu kontrolu nad výrobou a osobní přístup ke všem zákazníkům. 
Firma se zaměřuje na produkci a prodej pouze moravských vín od tuzemských 
dodavatelů. 
Majitel má vlastní vinice, jejichž stáří je 10 až 35 let, které se nachází na dvou 
viničních tratích v okolí Vrbice. Vinice ve vzorné kvalitě udržuje tchán, který klade 
velký důraz na důsledné provádění „zelených prací“. Díky této péči se rodí požadované 
množství kvalitních a vyzrálých hroznů a jen z takových se dá vyrobit vynikající víno.  
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Firma spolupracuje s řadou pěstitelů hroznů, čímž má zajištěny hrozny i z ostatních 
vinařských podoblastí z oblasti Morava. Zde je nakupováno za účelem doplnění 
sortimentu, neboť každá lokalita nabízí jiné aroma, chuť vína. 
Hrozny se sklízí ručně a v přepravkách jsou co nejdříve sváženy do výrobní haly. Po 
výrobním procesu je mošt stáčen do nerezových nádob. Všechna vína jsou 
zpracovávána moderní technologii – řízeným kvašením. Čisté a ošetřené víno je dále 
plněno do láhví a umístěno do archivu, kde „čeká“ na své potenciální zákazníky. 
 
Jelikož se jedná o velmi malou firmu, její počet zaměstnanců je jeden (pouze majitel 
firmy). Jak již bylo dříve uvedeno, s prací pomáhá tchán, který je důchodce a syn, který 
studuje na střední vinařské škole. Při sklizni hroznů „vypomáhají“ rodinní příslušníci. 
Účetnické práce jsou vykonávány externí firmou. 
 
Prodejní místa firmy XX jsou: 
 
- HOTEL KRAVÍ HORA BOŘETICE 
- HOTEL ZÁMEK ČEJKOVICE 
- VÍNOTÉKA BOSKOVICE 
- VÍNOTÉKA PETR ZÁRYBNICKÝ Střední Čechy 
- Firma Avitis Olomouc 
- Martin Liška, Ostrava 
- Ing. Vítek Ulbrich, Brno [6] 
 
Vinařství má funkční internetové stránky, kde je možné najít všechny důležité 
informace. Tyto internetové stránky byly loňský rok po designové stránce lehce 
upraveny. Objednávku vína musí zákazník provádět buď prostřednictvím e-mailu, nebo 
telefonicky. Chybí zde možnost objednávky přes vlastní internetový obchod. Další 
výtkou internetových stránek je přílišné odkazování na ceny vína. Veškerý sortiment 
vín je úhledně vystaven v nabídce, bohužel zde není ihned viditelně vyznačena cena. 
Ceník pro aktuální rok je na tytéž straně, ale pro jeho otevření je nutno více 
počítačových operací. 
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Kromě osobní nákupu vín mají zákazníci možnost ochutnávky s řízeným výkladem. 
To probíhá přímo v prostorech vinařství, nebo majitel odjíždí prezentovat vína do 
různých koutů ČR po telefonické dohodě. 
Velkým krokem firmy je řada prestižních ocenění vín, které majitel získává na 
tuzemském, ale i zahraničním trhu viz příloha 2. 
 
2.2 Záměry firmy XX v následujícím období (krátkodobém) 
Cílem majitele firmy je udržení a posílení povědomí o existenci firmy na trhu, zvýšit 
obrat a podíl na zisku firmy. Dále se bude snažit o plnění požadavků, potřeb a 
očekávání zákazníků, minimalizace vlivů na životní prostředí, dodržování požadavků 
zákonů a dalších předpisů. 
Firma nebude usilovat o rozšíření sortimentu, ale jeho snahou bude udržení 
konkurenceschopných cen. Zvýšení cen majitel plánuje pouze na vybrané zboží, které 
získalo prestižní ocenění. Majitel chce i nadále zajišťovat a zabezpečovat kvalitu 
nabízené sortimentu. V brzké době se plánuje atraktivní změna designu etiket pro 
vybraný sortiment vín. Nákup nových strojů do provozu a rozšíření skladovacích 
prostor pro efektivnější distribuci. 
 
2.3 Problémy k řešení, cíl diplomové práce 
Na základě zjištěných informací od majitele firmy si dovolím konstatovat,  že firma 
v současné době nečelí žádným závažným problémům. Provoz firmy, distribuce, aj. 
mají plynulý charakter. Tak jako v téměř každém odvětví je zde konkurence vysoká, a 
to přímo v blízkém okolí. I přesto si tato firma stále drží své postavení na trhu, ač se 
jedná o tak malou firmu. Majitel firmy by neměl dovolit konkurenci, aby jej jakkoliv 
ohrozila, omezila, proto by měl být stále připraven na budoucí hrozby. 
Cílem diplomové práce je navrhnout budoucí konkurenční strategii pro firmu 
XX a vyhodnotit její možné přínosy z hlediska praktické realizovatelnosti pro tuto 
firmu. 
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3 Teoretická část 
3.1 Strategie 
Pojem „strategie“ má původ ve starém Řecku a je odvozen od slova „stategos“, které 
znamená „obecný“. 
Strategie vyjadřují základní představy o tom, jakou cestou budou firemní cíle 
dosaženy. Má – li podnik například za cíl zvýšení objemu zisku, potom tohoto cíle 
může za určitých podmínek dosáhnout různými postupy, způsoby – zvýšením nabídky 
zboží, zvýšením ceny, snížením nákladů, přechodem na výnosnější trh, modernější 
technologie. Cíl zvýšení objemu zisku lze tedy dosáhnout využitím různých strategií. 
Strategie předurčuje budoucí činnost podniku, jejíž realizací podnik dojde k naplnění 
svých cílů.  
K vymezení pojmu strategie můžeme použít i jiné přístupy, např. strategie může být 
charakterizována jako plán naplnění mise společnosti (firmy, podniku). Mise firmy 
vyjadřuje základní představy (vizi) vlastníků o tom, co bude předmětem podnikání, jací 
budou zákazníci firmy, jaké potřeby a jakými výrobky a službami bude firma tyto 
potřeby svých zákazníků uspokojovat. Toto pojetí bezpochyby více zdůrazňuje 
potřebnou úzkou návaznost strategie na základní důvody a motivy, pro něž je určité 
podnikání uskutečňováno. 
Jiné pojetí strategie jakožto „množiny firemních cílů a základních představ o tom, jak 
budou tyto cíle naplněny“, je do určité míry bližší realitě v tom smyslu, že v reálných 
podmínkách nebývá oddělováno vytyčování cílů od formulace způsobů realizace cílů. 
V realitě jsou zpravidla za obě tyto činnost odpovědni stejní manažeři, tj. ti, kteří ve 
firmě odpovídají za strategické řízení. 
Je také prezentován názor, že v odborných kruzích i v praxi v zásadě existují dva 
přístupy pojetí strategie: 
1. strategie, která je více ztotožňována s dlouhodobým plánem a 
s plánováním. Při tvorbě strategie se nejdříve sbírají informace, ty se 
analyzují a na základě nich je zformulována strategie, která je dále 
předávána k dopracování a realizaci ostatním řídícím a plánovacím 
útvarům firmy. 
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2. druhý přístup je orientován na významné změny v podnikatelském 
prostředí a v postavení firmy na trhu. Strategii je v tomto pojetí nutno 
vytvářet, případně modifikovat nepřetržitě, kontinuálně, spíše periodicky. 
Strategie potom většinou má formu několika scénářů budoucího vývoje a 
reakce firmy na jednotlivé možné varianty vývoje. 
 
Je těžké říci, který z obou těchto přístupů je lepší. První je zřejmě vhodnější v méně, 
druhý ve více dynamickém podnikatelském prostředí. [1] 
 
3.2 Strategické řízení 
Strategické řízení je proces, ve kterém top manažeři stanovují a zavádějí strategie 
směřující k dosažení stanovených cílů.  Strategické řízení je základem řízení celého 
podniku,je východiskem všech podnikových plánů, projektů a prvkem sjednocující 
všechny činnosti pracovníků podniku. Strategické řízení je oblastí řízení zaměřenou na 
dlouhodobé plánování a směřování organizace jako celku nebo její části. Zásadní pro 
strategické řízení je definice cílů a stanovení způsobu jejich dosažení. V tomto 
dynamickém procesu dochází ke sladění misí, cílů, strategií a ekonomických výsledků 
v návaznosti na výzvy a hrozby prostředí. 
Rozhodování uskutečňovaná ve strategickém řízení velkou měrou ovlivňují 
podnikání. 
 
Na strategické  řízení hierarchicky navazuje řízení taktické a operativní. To 
znamenám že se liší především z hlediska míry kompetence a odpovědnosti při 
stanovování cílů, úkolů a jejich realizace.  Významné rozdíly jsou v časových 
horizontech realizace cílů a řešení problémů, jimiž se jednotlivé úrovně řízení zabývají. 
Strategické řízení uvažuje o létech, kdežto operativní řízení jedná zpravidla o dnech, 
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3.3 Poslání (mise) firmy 
Poslání (mise), někdy též mise je vyjádření smyslu a účelu existence organizace. 
Vyjádření toho, proč a k čemu organizace existuje, co chce dělat, co umí. Základním 
posláním každé organizace je svým zákazníků poskytovat buď nějakou službu nebo jim 
prodávat nebo jinak poskytovat svoje výrobky. Poslání by nemělo být formulováno 
obecně, ale konkrétně. Mělo by být srozumitelné všem pracovníkům organizace a v 
ideálním případě by se s ním všichni pracovníci měli ztotožňovat. [1] 
 
3.4 Vize firmy 
Vize je strategický dokument vyjadřující představu úspěšné budoucnosti firmy, která 
vychází ze základních hodnot nebo filozofe, s jíž jsou spojeny cíle a plány firmy. Vize 
by měla obsahovat soubor specifických priorit firmy, oraz její budoucnosti, to, čím je 
firma zvláštní, jedinečná, a usměrňovat způsoby jejich dosahování prostřednictvím 
společných hodnot sdílených všemi pracovníky.  Vize je základním prvkem dobrého 
vedení. [1] 
 
3.5 Strategické cíle 
Strategie vyjadřuje postup dosažení strategického cíle v neustále se měnících 
podmínkách podstatného okolí firmy. Strategické cíle formulují stavy, kterých má být v 
průběhu strategického období dosaženo. Strategické cíle zaměřeny do čtyř oblastí: 
• směrem k majitelům, 
• směrem k zákazníkům, 
• směrem k pracovníkům, 
• směrem k regionu působení firmy. 
Strategické cíle směrem k majitelům musí být koncipovány tak, aby uspokojily 
zájmy majitelů, což může být například rychlý zisk, dlouhodobé zvyšování hodnoty 
firmy, vytvoření zdrojů pro rychlou modernizaci, dlouhodobá stabilita nebo rychlá 
expanze firmy.  
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Strategické cíle směrem k zákazníkům musí vést k tomu, aby jim byly nabídnuty a 
poskytnuty takové produkty a služby, které obsahují zákazníkem vnímané hodnoty, tedy 
hodnoty, které jsou zákazníkem požadovány, a za které je ochoten zaplatit.  
Schopnost managementu sladit obsah strategických cílů firmy směrem k zákazníkům 
s očekáváním zákazníků je jedním ze základních předpokladů úspěšnosti strategie 
firmy. [2] 
 
3.6 Hierarchie firemních strategii 
Proces strategického řízení, v pojetí znázorněném na obrázku 1, vychází z 
předpokladu, že strategie je tvořena množinou dlouhodobých (strategických) cílů a 
způsobů jejich realizace. Předpokládá se, že existuje hierarchická soustava na sebe 
navazujících strategií, tvořena firemní, obchodní a funkční strategií, viz následující 
obrázek. 
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Firemní strategie vyjadřuje základní podnikatelská rozhodnutí, například v jaké 
zemi a v jakém odvětví hodlá společnost (či konkrétní podnikatel) podnikat, jak hodlá 
alokovat disponibilní kapitálové prostředky, jakým zásadním způsobem bude podnikání 
řízeno, který z existujících podnikatelských záměrů bude nadále preferován a který 
utlumován atd.  
Na formulaci firemní strategie se většinou podílí pouze nejužší tým rozhodujících 
vlastníků a špičkových manažerů firmy. Patří většinou mezi nejutajovanější strategické 
dokumenty firmy. 
Obsahově by měla firemní strategie definovat následující: aspekty: 
1. Vyčlenění strategické obchodních jednotek.  
2. Určení jejich základních strategických cílů. 
3. Vymezení směru a cest naplnění vytyčených strategický cílů pro 
jednotlivé jednotky. 
Tyto aspekty lze označit za postupové kroky formulace firemní strategie. [1] 
 
Na formulaci firemní strategie by měly navazovat formulace obchodních strategií. 
Tato strategie vyjadřuje základní strategické cíle a cesty vedoucí k jejímu dosažení pro 
určitou strategickou obchodní jednotku. Obsahově by obchodní strategie měla 
specifikovat základní činitele rozšířeného marketingového mixu tj.: 
- Product (soubor výrobků a služeb dané jednotky) 
- Price (cenová politika) 
- Place (vymezení trhu) 
- Promotion (distribuční kanály) 
- People (lidské zdroje, pracovníci) 
- Process (procesy nezbytné pro uspokojování potřeb zákazníku) 
- Planning (organizace a firemní kultura dané jednotky) [1] 
 
V návaznosti na obchodní strategii by měla funkční strategie být na hierarchicky o 
jeden stupeň nižší úrovní existovat dílčí strategie a strategická řízení jednotlivých 
specifických oblastí.  Každá obchodní strategie by v tomto smyslu měla být dále 
rozpracována na podoby několika funkčních strategii. Např. strategie rozvoje 
marketingu, výzkum a vývoji výrobků, strategie řízení lidských zdrojů, aj. 
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Existují – li mezi strategickými obchodními jednotkami firmy vzájemné vztahy 
(např. poskytování služeb, dodávky výrobků, aj.) měly by být tyto vztahy koordinovány 
formou tzv. horizontální strategie.  Tato strategie je formulována především za účelem 
potlačení zájmů jednotlivých divizí, které by mohly narušovat naplňování firemních 
cílů. [1] 
 
Všechny uvedené strategie by měly být zformulovány na podkladě specifických 
strategických analýz, zaměřených jak na vnější, tak na vnitřní prostředí firmy a rovněž 
na identifikaci očekávání příslušných „stakeholders“. Struktura těchto analýz nemůže 
být v uvedených třech úrovních strategického řízení stejná, v každé úrovni musí být 
přizpůsobena cíli analýzy. Při strategické analýze by mělo jít vždy především o to, 
identifikovat nejvýznamnější dynamické jevy a procesy ovlivňující rozhodování o 
strategii, jejichž působení sice v současnosti nemusí být významné, ale které budou 
určovat situaci firmy/SBU v budoucnosti. [1] 
 
3.7 Analýza obecného okolí podniku 
Jedním z možných způsobů popisu vlivu na externí okolí organizace je využití tzv. 
PESTE analýzy. Někdy také používána pod názvem SLEPT či SLEPTE, což je pouze 
rozšířená verze o ekologický faktor. 
Analýza vychází z popisu skutečností důležitých pro vývoj externího prostředí 
organizace v minulosti, přičemž zvažujeme, jakým způsobem se tyto faktory mění v 
čase. 
Poté se snaží odhadnout, do jaké míry se v důsledku těchto změn zvyšují či snižují 
specifické úrovně jejich důležitosti, resp., jak se mění míra závislosti vývoje externího 
prostředí na vývoj relevantního faktoru. 
 
Pod názvem PESTE se skrývají následující vlivy: 
• Politické, legislativní – např. stabilní polická situace, členství v mezinárodních 
a nadnárodních organizacích (EU), regulace zahraničního obchodu, daňová 
politika, 
  - 22 - 
• Ekonomické – např. stav a prognóza vývoje základních ekonomických 
ukazatelů (hrubý domácí produkt, inflace, nezaměstnanost, salda veřejných 
rozpočtů a zahraničního obchodu), 
• Sociální a demografické – např. životní úroveň a styl obyvatelstva, 
charakteristika pracovní síly, vzdělanost, demografická struktura a vývoj, 
ochrana životního prostředí, 
• Technické a technologické – např. vládní výdaje na výzkum a vývoj, vládní a 
průmyslové zaměření na technologické aktivity, nové objevy, výsledky 
vývoje, míra zastarávání. 
• Ekologické – souvisí zejména s nutností tvorby a ochrany trvale udržitelného 
rozvoje životního prostředí. 
 
PESTE analýza by se měla zaměřit na všechny trhy, na kterých firma působí.[4] 
 
3.8 Analýza oborového okolí podniku 
Oborové okolí podniku je ovlivňován především jeho konkurenty, dodavateli a 
zákazníky. Strategie a cíle podniku jsou silně ovlivňovány atraktivností oboru, v němž 
podnik působí a jeho strategickou situací jako celku. 
Pro analýzu oborového prostředí je v odborné literatuře nejčastěji zmiňován velmi 
užitečný a využívaný Porterův pětifaktorový model konkurenčních prostředí, 
znázorněný na obr. 2. 
Model vychází z předpokladu, že strategická pozice firmy působící v určitém 
odvětví, je především určována působením pěti základních činitelů (faktorů): 
- vyjednávací síla dodavatelů 
- vyjednávací síla kupujících 
- hrozba vstupu nových konkurentů 
- hrozba substitutů 
- rivalita stávajících firem v odvětví [1] 
 
3.8.1 Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí 
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Uvedené faktory rozhodují o výnosnosti odvětví, neboť ovlivňujíc ceny, náklady, 
potřebné investice firem v odvětví. 
 
Obr. 2:   Porterů model konkurenčních prostředí [3]      
 
 
Vyjednávací síla kupujících 
Velká potenciální síla na straně kupujících může zostřit konkurenční vztahy. 
Výrobci, vedeni snahou získat zakázku, se budou vůči sobě chovat tvrdě. Kupující navíc 
mohou využít svoji sílu k tomu, aby si vymohli další výhody, např. lepší úroveň kvality, 
výhodnější úvěrové, garanční či platební podmínky. Vyjednávací síla kupujících se 
stává významnou konkurenční silou v následujících situacích:  
• Je-li co do počtu málo zákazníků a nakupují-li velká množství. 
• Zákazník je nucen minimalizovat svoje náklady 
• Skládá-li se obor z velkého počtu malých podniků s malou vyjednávací silou. 
• Nákupy jednoho zákazníka představují velké procento z celkového odbytu 
odvětví. [3] 
 
Vyjednávací síla dodavatelů 
Síla a vliv dodavatelů zdrojů nezbytných pro obor můžou být důležitým 
ekonomickým faktorem, protože může vést ke snižování ziskovosti jednotlivých 
podniků v odvětví. Silní dodavatelé surovin, energie, technologie, kvalifikované práce 
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atd. mohou snižovat zisky svých odběratelů zvyšováním cen vstupu nebo snižováním 
jejich kvality. 
Vyjednávací síla dodavatelů je vysoká za těchto předpokladů:  
• Je-li vstup pro odvětví odběratelů velmi důležitý, kdy rozhodujícím způsobem 
ovlivňuje kvalitu výstupu nebo tvoří významnou část celkových nákladů. 
• V daném případě neexistují dostupné substituty. 
• Je-li odvětví dodavatelů ovládáno několika velkými podniky, které využívají 
svoji tržní pozici, která navíc není ohrožena konkurenčními podmínkami, a 
které svým odběratelům dodávají velké objemy vstupu. [3] 
 
Hrozba vstupu nových konkurentů 
Noví konkurenti s sebou přinášejí dodatečné kapacity a plány na získání dobré tržní 
pozice, které jsou často podporovány značnými zdroji a schopnostmi. Vážnost hrozby 
vstupu nových konkurentů do určitého odvětví závisí zejména na dvou faktorech a to na 
vstupních bariérách a očekávané reakci ostatních konkurentů. Nízké bariéry vstupu do 
odvětví představují velmi významnou hrozbu vstupu potenciálních konkurentů do 
odvětví. Dojde-li v takovémto odvětví k atraktivnímu růstu zisku, vzniká zájem podniků 
o vstup do tohoto odvětví. 
 
Ukázka vstupních bariér: 
• Technologie a know-how 
• Vysoké fixní vstupní náklady do odvětví. 
• Znalost značky a oddanost zákazníků [3] 
 
Hrozba substitutů (náhradní výroby) 
Stane-li se substitut díky své ceně, výkonu nebo obojímu přitažlivější, pak budou 
někteří kupující v pokušení odvrátit svou přízeň od původního výrobku. Podniky v 
oborech, které jsou nepochybně substituty ohroženy, např. potravinářský průmysl, 
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Rivalita mezi konkurenčními firmami 
Nejsilnější z konkurenčních sil většinou vyplývá z konkurenčního boje mezi podniky 
uvnitř konkurenčního okolí. Intenzita této konkurenční síly je odrazem energie, kterou 
soupeřící podniky vkládají do snahy o získání lepší tržní pozice, používaných nástrojů a 
konkurenční strategie. 
Konkurenční boj mezi rivaly může mít různou intenzitu a řadu forem. Důležité je 
snažit se utvářet podobu konkurence a vzít svůj osud do vlastních rukou. Používané 
konkurenční nástroje zahrnují cenu, kvalitu, služby, záruky a garance, reklamní 
kampaně, akce na podporu prodeje atd. [3] 
 
Pokud chci Porterův model konkurenčních sil použít pro formulaci strategie, je 
nezbytné vzít na zřetel odlišnosti v jednotlivých regionech. Tyto odlišnosti nemusí být 
nutně ve všech pěti silách Porterova modelu, neboť například konkurenti působí se 
svými výrobky a službami často celoplošně. Stejně tak se konkurenční síly mohou lišit 
podle jednotlivých skupin činností a služeb, opět v návaznosti na celoplošnou versus 
regionální působnost konkurenta. Základem úspěšného použití Porterovy analýzy je 




Porter pro vysvětlení vlivů vnějšího prostředí pro multinárodně orientované firmy na 
nadnárodních trzích vyvinul  „diamant“ , který vysvětluje proč se některé obory a firmy 
stávají světovými leadery.  
Obor či odvětví podle Portera představuje skupina firem, produkující stejné nebo 
navzájem úzce zaměnitelné produkty (výrobky, služby). Jedná se o skupinu firem, 
jejichž produkty mají takové množství stejných vlastností, že se uchází o stejné 
zákazníky.   
Odvětvové prostředí obsahuje mnoho velmi rozdílných a na manažerské rozhodování 
a na organizace, které v odvětví podnikají nebo do něho chtějí vstoupit, působících 
složek.  Následující skupiny činitelů vytváření podstatnou část odvětvového prostředí.   
1. Velikost trhu,  segmentace trhu, kupní síla zákazníků, stupeň nasycenosti, 
růstový potenciál a atraktivita trhu. 
3.8.2 Porterův diamant konkurenční výhody  
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2. Úroveň odvětví, klíčové faktory úspěchu, bariéry vstupu, technologická 
náročnost, zásobování surovinami a výrobky z navazujících odvětví, flexibilita 
odvětví a bariéry výstupu. 
3. Životní stádium vývoje odvětví. Koncentrace a segmentace odvětví. 
4. Konkurence v odvětví, dominantní představitelé a jejich strategické záměry, 
hrozba substitutů, přechodové náklady. 
5. Závislost odvětví na konjunktuře, na zákonodárství a na státních zásazích, na 
veřejném mínění, na ekologických vlivech, na sezónní poptávce aj. 
6. Ziskovost odvětví, perspektiva jeho rozvoje, možnosti exportu, zájem o vstup 
nových subjektů do odvětví a celková atraktivita odvětví.[4]      
 
Základní čtyři skupiny faktorů, které určují úroveň každého odvětví znázorňuje tzv. 
Porterův diamant viz obr.3. 
 












• Faktorové podmínky – odráží národní schopnost využít přírodní zdroje, 
vzdělání pracovních sil a infrastrukturu jako konkurenční výhodu. 
• Poptávkové podmínky – obsahují jak počet, tak také sofistikovanost 
požadavků domácích zákazníků na jakýkoli průmyslový produkt. 
Strategie a management      
  organizace, rivalita v odvětví. 
Faktorové podmínky Podmínky poptávky 
Příbuzná a podpůrná odvětví 
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• Spolupracující a podporující obory – firmy a obory úspěšné na 
mezinárodních trzích potřebují clustery světových dodavatelů, kteří 
investují do inovací a vývoje. 
• Podniková strategie, struktura a rivalita -  tyto faktory obsahují podmínky 
organizace a řízení domácího trhu, včetně intenzit domácí konkurence. Je- 
li na domácím trhu vysoká intenzita konkurence, lze předpokládat, že celý 
obor dané země bude světovým vůdcem. [4]      
 
3.9 Analýza vnitřního prostředí firmy metodou „7 S“ 
Jedním z cílů strategické analýzy by mělo být odhalení rozhodujících faktorů, které 
napomáhají k úspěchu firmy. Jedná se o tzv. klíčové faktory úspěchu. Pro jejich 
identifikaci  je  vhodný  „model 7 S“, který  je zobrazen  na  obr. 4.   Model   je nazýván  
„7 S“, protože je v něm zahrnuto sedm níže uvedených faktorů, které začínají 
v anglickém jazyce písmenem „S“. Tyto základní faktory, které se vzájemně ovlivňují, 
podmiňují a v souhrnu rozhodují o tom, jak bude firemní strategie naplněna. V modelu 
„7 S“ je zahrnuto sedm níže uvedených faktorů, jejíchž názvy začínají v angličtině 
písmenem S: 
• Strategy (strategie), 
• Structure (struktura), 
• Systems (systémy řízení), 
• Style (styl manažerské práce), 
• Staff (spolupracovníci), 
• Skills (schopnosti), 
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• Strukturou (structure) se v modelu „7 S“ v podstatě chápe obsahová a 
funkční náplň organizačního uspořádání ve smyslu nadřízenosti, podřízenosti, 
spolupráce, kontrolních mechanizmů a sdílení informací. 
• Styl (style) je vyjádřením toho, jak management přistupuje k řízení a k řešení 
vyskytujících se problémů. Přitom je nutno si uvědomit, že ve většině 
organizací existují rozdíly mezi formální a neformální stránkou řízení, mezi 
tím, co je psáno v organizačních směrnicích a předpisech ve srovnání s tím, co 
management ve skutečnosti dělá. 
• Systémy řízení (systems) jsou v daném případě prostředky, procedury a 
systémy, které slouží řízení, například komunikační, dopravní, kontrolní, 
informační atd. 
• Spolupracovníci (staff) se rozumějí lidé, řídící i řadoví pracovníci, jejich 
vztahy a funkce, aspirace, motivace, chování vůči firmě atd. 
• Schopnostmi (skills) je v podstatě míněná profesionální zdatnost pracovního 
kolektivu firmy jako celku. Přitom se nejedná o prostý součet kvalifikace 
jednotlivých pracovníků. Je nutno brát v úvahu (kladné i záporné) synergické 
efekty dané například úrovní organizace práce a řízením. 
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• Sdílené hodnoty (shared values) odrážejí základní skutečnosti, ideje a 
principy respektované pracovníky a některými dalšími „stakeholdery“ firmy 
bezprostředně zainteresovanými na úspěchu firmy. V dobře fungujících 
firmách jsou základní sdílené hodnoty patřičným způsobem vyjádřeny v jejich 
misích. [1] 
Základem konkurenční strategie jsou dvě otázky. První je přitažlivost odvětví 
z hlediska dlouhodobé výnosnosti a faktory, které ji určují. Ve druhé otázce jsou 
rozhodující činitelé, kteří určují vzájemní konkurenční postavení uvnitř daného odvětví. 
Ani jedna z těchto dvou otázek nestačí sama o sobě k tomu, aby usměrnila volbu 
konkurenční strategie. 
Přitažlivost odvětví i konkurenční postavení se mění. Tyto dva „ukazatele“ můžou 
podnik spoluutvářet, a to je právě to, co činí výběr konkurenční strategie náročným a 
vzrušujícím. 
 
3.10 Konkurenční strategie 
Volbou strategie může podnik jasně zlepšit, či naopak zhoršit své postavení uvnitř 
daného odvětví. Konkurenční strategie nejen odpovídá danému prostředí, ale snaží se 
také toto prostředí utvářet ve prospěch podniku.  
V literatuře existuje spousta přístupů k členění strategií Mezi nejznámější můžeme 
označit  strategii podle Kotlera, podle Ansoffa a podle Portera. 
 
 
Strategie podle Kotlera 
Kotler se ve svém členění strategií zaměřuje na to, jakou pozici firma zaujímá (chce 
dosáhnout) na trhu. Dle toho rozlišuje čtyři typy strategií: 
1. Strategie tržního vůdce – Podnik, který má největší tržní podíl, je vůdce a snaží si   
 tuto pozici udržet nebo posílit. 
 Pro posílení pozice může podnik použít např. získání nových zákazníků, nový 
účel použití výrobků, novou značku.rozšiřování tržního podílu 
- bránění tržního podílu 
- zvětšení celkového trhu 
3.10.1 Typy strategií 
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2. Strategie tržního vyzyvatele – Cílem tržního vyzyvatele je zvýšení tržního podílu  
na úkor tržního vůdce nebo na úkor malých či menších podniků na stejném trhu. 
Tržní vyzyvatel obvykle zaujímá druhou pozici na trhu. Zvyšovat tržní podíl může 
tento podnik nabídkou špičkových výrobků nebo menší jakostí a nižšími cenami, než 
které má tržní vůdce. Tento podnik může také využít různé výrobkové inovace. Tržní 
vyzyvatelé poznávají neobsazenou pozici na trhu a snaží se v ní být lepší než vůdce. 
 
3. Strategie tržního následovatele – Všechny podniky nemohou konkurovat tržnímu  
vůdci v rámci odvětví. Tyto podniky neusilují o vedoucí postavení a chtějí se odlišit 
od tržního vůdce a touto cestou se uplatnit. Napomáhají tak udržet rovnováhu v 
odvětví. Tržní následovatelé nepřináší sice firmě vedoucí postavení na trhu,  ale 
může přinést vysoký zisk. Firma se v podstatných bodech pravidel konkurence    
přizpůsobuje větším firmám, zejména tržním vůdcům. Dle Kotlera máme tři typy   
následovatelů:  
- parazit – kopírovaní od ostatních, 
- napodobitel – kopíruje, ale hledá možnosti pro odlišení, 
- upravovatel – přebírá produkty ostatních, ale snaží se je zdokonalovat. 
 
4. Strategie obsazování tržních výklenků – vhodná pro menší firmy, které   
obhospodařují takovou část trhu, která vyžaduje speciální schopnosti a pro větší  
firmy je málo atraktivní. [4]      
 
Strategie podle Ansoffa 
Ansoff sestavil matici produkt – trh (viz obr. 2), která poskytuje první podnět při 
hledání strategického zaměření podniku, podnět pro vyhledávání nových 
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Strategie pronikání trhu zahrnuje využití tržního potenciálu daným výrobkem na 
stávajících trzích.  Firma se snaží zvýšit svůj podíl na trhu, aniž y docházelo ke změně 
výrobku. 
Strategie rozvoje trhu  se usiluje o nalezení jednoho nebo víc nových trhů pro nynější 
výrobky. 
Strategie vývoje výrobku je  založena na  předpokladu, že  pro existující  trhy budou 
vyvinuty nové výrobky.  
Strategie diverzifikace je charakteristická zaměřením podnikových aktivit na nové 
výrobky pro nové trhy. [4]      
 
Strategie podle Portera 
Podnik, který dokáže získat dobré postavení, může dosahovat vysoké míry zisku, i 
když struktura odvětví je nepříznivá a průměrná výnosnost odvětví je proto nízká. 
Nezbytným základem nadprůměrného výkonu je dlouhodobě udržitelná konkurenční 
výhoda. I když podnik může mít nesčetné množství silných a slabých stránek při 
srovnání s jeho konkurenty, existují dva základní typy konkurenční výhody, kterou 
může daný podnik mít: 
1. nízké náklady 
2. diferenciace  
Výhoda nízkých nákladů a diferenciace pramení ze struktury odvětví. Tyto dvě 
konkurenční výhody spolu s rozsahem činností, pro které se je podnik snaží získat, 
vedou ke třem konkurenčním strategiím pro dosažení nadprůměrné výkonnosti v daném 
odvětví: 
1. vůdčí postavení v nízkých nákladech 
2. diferenciace 
3. fokus, nebo-li fokální strategie má dvě varianty: 
 
Produkt 
                              Trh  
Stávající Nový 
Stávající Pronikání trhu Rozvoj trhu 
Nový Vývoj produktu Diferenciace 
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 soustředění pozornosti na náklady 
 soustředění pozornosti na diferenciaci.[3] 
 
Obr. 6.:  Konkurenční strategie [3]      
                                                                               KONKURENČNÍ VÝHODA 
                                                                       Nižší náklady                 Diferenciace 
            
 
                                          Široký cíl 
KONKURENČNÍ  
            ROZSAH          
 
                                          Úzký cíl 
 
                                                                           
 
Každá z těchto konkurenčních strategií znamená zásadně odlišnou cestu ke 
konkurenční výhodě, přičemž spojuje volbu typu hledané konkurenční výhody 
s rozsahem strategického cíle, ve kterém se má konkurenční výhoda dosáhnout. [3] 
 
Vůdčí postavení  nízkých nákladech 
     Vůdčí postavení v nízkých nákladech je asi nejjasnější z těchto tří generických 
strategii. Organizace se stane ve svém odvětví všeobecně známým výrobcem s nízkými 
náklady. 
Tato organizace má široký rozsah činností a působí v mnoha segmentech, může 
dokonce působit v příbuzných odvětvích. Zdroje výhody nízkých nákladů jsou rozličné 
a závisejí na struktuře daného odvětví. Mohou být mezi nimi snaha o úspory z rozsahu, 
patentovaná technologie, výhodnější přístup k surovinám a jiné faktory. Výrobce 
s nízkými náklady musí najít a využít všechny zdroje výhody nízkých nákladů. Pro tyto 
výrobce je typické, že prodávají standardní výrobek nebo výrobek bez jakýchkoliv 
přídavků a kladou důraz na to, aby sklízeli velký zisk z velkovýroby nebo z absolutní 
výhody nízkých nákladů ze všech zdrojů. 
 
1. Vůdčí postavení        
     v nízkých       
     nákladech        
 
 2. Diferenciace 
 
3A. Soustředění      
   pozornosti na       
   nízké náklady 
 
 3B. Soustředění 
   pozornosti na     
   diferenciaci 
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Má-li organizace s nejnižšími náklady dosahovat nadprůměrného výkonu, musí ve 
vztahu ke svým konkurentům dosáhnout parity (což znamená buď nabídku výrobku 
s totožnými vlastnosti jako nabízejí konkurenti nebo výrobku s odlišnou kombinací 
vlastností, které jsou u kupujících ve stejné oblibě) nebo proximity v základech 
diferenciace, i když se opírá o své vůdčí postavení v nízkých nákladech. 
Parita v základech diferenciace dovoluje podniku s nejnižšími náklady přeměnit svou 
výhodu nízkých nákladů přímo do zisků vyšších, než mají konkurenti. Proximita 
v diferenciaci znamená, že snížení ceny nutné k získání přijatelného podílu na trhu 
neznehodnocuje nákladovou výhodu organizace s nejnižšími náklady. Tato organizace 
potom dosahuje nadprůměrných zisků. [3] 
 
     Diferenciace 
Druhá generická strategie je diferenciace. Při strategii diferenciace usiluje 
organizace, aby byla ve svém odvětví jedinečnou v některých dimenzích, které kupující 
velmi oceňují. Pečlivě si vybere jednu nebo více vlastností, které mnoho kupujících 
v daném odvětví vnímá jako důležité, a vybuduje si jedinečné postavení, aby mohla tyto 
potřeby uspokojovat. Za svou jedinečnost je odměněna vyšší cenou. 
Organizace, která dokáže diferenciace dosáhnout a trvale ji udržet, bude mít ve svém 
odvětví nadprůměrné zisky v případě, že částka, o kterou je její cena vyšší převyšuje 
mimořádné výlohy vynaložené na svou jedinečnost. [3] 
 
Fokus nebo-li fokální strategie 
     Tato třetí generická strategie je zcela odlišná od ostatních, protože spočívá na výběru 
úzkého rozsahu konkurence uvnitř odvětví.  Organizace s fokální strategii si vybere 
jeden segment nebo skupinu segmentů v tomto odvětví a přizpůsobí svou strategii 
přesně tomu, aby sloužila jen těmto, nikoli jiným segmentům.  
Fokální strategie má dvě varianty. Při nákladové fokální strategii usiluje organizace 
ve svém cílovém segmentu o výhodu nejnižších nákladů, kdežto při diferenciační 
fokální strategii o diferenciaci. Obě varianty spočívají na rozdílech mezi segmenty, na 
které organizace koncentrovala svou pozornost, a jinými segmenty v daném odvětví. [3] 
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3.11 Analýza vnější prostředí, tzv. portfolio analýza – BCG matice 
Tento model vyvinula americká společnost „ The Boston Consulting Group“ a proto 
je označována jako BCG matice. Tato metoda se zaměřuje na oborové okolí (resp.trh), 
ale je ovlivňována i interními rozhodnutími firmy. 
V této matici se na vertikální osu zaznamenává skutečný  (nebo potenciální) růst trhu 
za určité období a na horizontální osu relevantní tržní podíl, což je poměr tržeb firmy 
k tržbám největšího konkurenta v odvětví. Tempo růstu je vyjádřeno v procentech. 
Tempo růstu je výrazem životaschopnosti jednotlivých tržních segmentů. Základní 
hranic rozlišující vysoký, resp. nízký relativní podíl na trhu. Pokud je relativní podíl na 
trhu určitého podniku vyšší než jedna, je podíl považován za vysoký, v opačném 
případě hovoříme o nízkém podílu.  
BCG matice  předpokládá, že každá  podnikatelská jednotka najde své místo 
v jednom ze čtyř kvadrantů matice označených následujícími názvy:  
• Otazníky 
• Hvězdy 
• Dojné krávy 
• Hladoví psi [1] 
 










Hvězdy jsou s vysokým tempem růstu a s velkým relativním podílem na trhu. 
Podnik by se měl snažit udržet tyto výrobky v daném poli a všestranně rozvíjet svoji 
pozici. Udržení pozice za této situace zpravidla vyžaduje vynakládání dalších 
 Vysoký relativní 
tržní podíl 
Nízký relativní  
tržní podíl 
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finančních prostředků (reklama, rozvoj distribučních kanálů, apod.) Prodej těchto 
výrobků ale přináší firmě značné finanční prostředky. 
Otazníky mají nízký relativní podíl na rychle rostoucím trhu. Jejich pozice vykazuje 
znaky nestability.  Zde se musí podnik snažit zlepšit svoji tržní pozici, což vyžaduje 
vynaložení finančních prostředků (reklama, investice do moderního zařízení s cílem 
snížení nákladů a tím i výrobu) , anebo postupně uvažovat o odchodu z této části trhu. 
Dojné krávy jsou typické tím, že vytváření značné množství peněžních prostředků, 
většinou mnohem větších, než jej zpětně investováno do jejich udržení podílu na trhu. 
Dojné  krávy jsou hlavním činitelem pro zajištění přijatelné míry likvidity a objemu 
zisku. 
Pole nazvané psi obsahuje výrobky, u nichž tržní pozice je slabá a růst trhu je nízký. 
Zde je zřejmé, že nemá smysl investovat finanční prostředky do zlepšení pozice na trhu 
a je nutno uvažovat o stažení příslušného výrobku z výroby. Nejsou perspektivní pro 
firmu.  
BCG matice poskytuje rámcový a syntetický pohled na portfolio trhů a výrobků 
podniku. Lze z ní  vyčíst návod pro jednání podniku v oblasti rozvoje trhů a výrobů a 
k vytvoření nových konkurenčních výhod. 
Doporučení: 
• výrobek hvězdy – udržovat a podporovat pozici, 
• výrobek otazníky – zlepšit pozici horizontálním pohybem do pole hvězdy či 
zrušit, 
• výrobek dojné krávy – sklízet zisky z prodejů, získanými financemi 
podporovat otazníky, 
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3.12 SWOT metoda 
Završením strategické analýzy je prognóza silných a slabých stránek, příležitostí a 
hrozeb. Zde je nutné také určit hlavní konkurenční výhody a klíčové faktory úspěchu 
firmy na trhu.  Zde je nejčastější používána metoda SWOT. Její podstatou je 
identifikace těchto faktorů a skutečností. Tyto klíčové faktory jsou potom verbálně 
charakterizovány, případně ohodnoceny ve čtyřech kvadrantech tabulky SWOT viz obr. 
5. V rámci SWOT matice jde o hledání vzájemné synergie mezi silnými a slabými 
stránkami, příležitostmi a hrozbami. SWOT matici je možné využít jako silný nástroj 
pro stanovení a optimalizaci strategie společnosti, projektu nebo zlepšování stávajícího 
stavu či procesů. Fakta pro SWOT lze shromáždit pomocí nejrůznějších technik, např. 
brainstormingem (řízená diskuse expertů), metodou interview, porovnáváním 
s konkurenty. 
SWOT je zkratkou slov z angličtiny: 
- strenghts (silné stránky) 
- weaknesses (slabé stránky) 
- opprotunities (příležitosti) 
- threats (hrozby) [1] 
 
 Strategické varianty vyplývající z matice SWOT jsou následující: 
 SO strategie – strategie maxi – maxi je zaměřená na využití silných 
stránek k získání výhod z příležitostí vnějšího prostředí. 
 ST strategie – strategie maxi – mini zaměřená na využití silných 
stránek a ne eliminaci resp. snížení negativních účinků hrozeb 
z vnějšího prostředí. 
 WO strategie – strategie mini – maxi zaměřené na překonávání 
vlastních slabých stránek a využívání výhod z příležitostí vnějšího 
prostředí.   
 WT strategie – strategie mini-mini je nejnáročnější variantou. Je 
zaměřená na minimalizaci slabých stránek  a vyhnutí se hrozbám 
z vnějšího prostředí. [4]       
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Podnik v této pozici obvykle bojuje o přežití a častými strategiemi jsou fúze,  
omezení výdajů,  likvidace navržené strategie vnitřního prostředí podniku obvykle 
způsobují rozsáhlé změny v organizaci a v celkovém fungování firmy. Kotler na toto 
téma uvedl: „Existují podniky dvojího druhu: Ty, které se změní, a ty, které zaniknou.“ 
[1] 
 







Silné stránky (S) 
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4 Strategické analýzy  
4.1 Analýza obecného okolí - PESTE analýza 
 
   Firma XX musí sledovat legislativu dané země, ve které podniká, novelizace zákonů, 
ale také  musí akceptovat  zákon o vinohradnictví a vinařství č. 321/2004 Sb. a vyhlášky 
související s tímto oborem podnikání. Zmíněný zákon byl upraven Zákonem 311/2008 
Sb..   Problematika  spotřební  daně z  vína  a  meziproduktů   je  upravena zákonem  
č. 353/2003 Sb. o spotřební dani. Předmětem daně z vína a meziproduktů pro účely 
zákona o spotřebních daních jsou vína, fermentované nápoje a meziprodukty, která 
obsahují více než 1,2 % objemového alkoholu, nejvíce však 22 % objemových 
alkoholů. Základem spotřební daně z vína a meziproduktů je množství vína a 
meziproduktů vyjádřené v hektolitrech. Z hlediska stanovení sazby spotřební daně 
z vína a meziproduktů je třeba zvláštní pozornost věnovat zejména správnému určení 
předmětu daně. Zákona o spotřebních daních, který rozlišuje: 
• šumivá vína (sazba spotřební daně 2 340,- Kč/hl), 
• tichá vína (sazba spotřební daně 0,- Kč/hl)  
• meziprodukty (sazba spotřební daně 2 340,- Kč/hl). 
 
 Malým výrobcem vína se rozumí právnická nebo fyzická osoba, která vyrábí 
výhradně tiché víno, přičemž roční produkce nepřesáhne 1000 hl a toto víno není 
vyráběno v podniku na výrobu vybraných výrobků. [7] 
Vinařství a vinohradnictví je regulováno opatřeními plynoucími z členství v 
Evropské unii.  Po vstupu ČR do EU nařídila Evropská unie ukončit vysazování nových 
vinic na území ČR.  Zákaz výstavby nových vinic platí do 01. ledna 2016. Díky členství 
v EU mohou vinaři žádat o dotace a různé evropské podpory v oblasti vinařství i 
vinohradnictví.  Fondy lze čerpat jak z fondu EU, ale také z fondů ČR. (např. Vinařský 
fond) 
Majitel firmy požádal před 2 roky o dotaci se Státního intervenčního fondu. Jedná se 
o fond, který je akreditovanou platební agenturou - zprostředkovatelem finanční 
4.1.1 Politické, legislativní faktory 
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podpory z Evropské unie a národních zdrojů, se sídlem v Praze. Zde po podání žádosti 




     Do ekonomických faktorů lze zařadit makroekonomické ukazatele naší země. Vývoj 
HDP, který vypovídá o bohatství národa, dále vývoj inflace, která vypovídá o stabilitě 
ekonomiky, nezaměstnanost, průměrné mzdy, které představují kupní sílu, aj.  
 
Hrubý domácí produkt 
Hrubý domácí produkt, očištěný o cenové, sezónní a kalendářní vlivy, vzrostl v roce 
2010 celkem o 2,3 %, z toho v samotném 4. čtvrtletí meziročně o 2,9 %, respektive o 
0,5 % oproti 3. čtvrtletí. 
Ve 4. čtvrtletí vzrostl podle předběžného odhadu hrubý domácí produkt proti 
stejnému čtvrtletí roku 2009 o 2,9 % (v reálném vyjádření a po očištění o sezónní vlivy 
a nestejný počet pracovních dní). Ve srovnání s 3. čtvrtletím byl HDP vyšší o 0,5 %. Ve 
srovnatelných cenách dosáhl téměř 99 % úrovně vrcholu konjunktury z 3. čtvrtletí roku 
2008. Bez korekce o vliv rozdílného počtu pracovních dní vzrostl ve 4. čtvrtletí HDP 
meziročně o 3,2 %. 
V úhrnu za rok 2010 byl HDP v meziročním srovnání vyšší o 2,3 %. Růst 
ekonomiky byl zejména ve druhé polovině roku zajišťován postupně rostoucí 
výkonností průmyslových odvětví a tržních služeb. Ekonomické oživení v zemích 
hlavních obchodních partnerů působilo pozitivně v tradičních exportně orientovaných 
odvětvích – v chemickém a gumárenském průmyslu, strojírenství a kovovýrobě, výrobě 
dopravních prostředků a elektrických strojů. Naopak snížení tvorby hrubé přidané 
hodnoty postihlo v důsledku poklesu objemu zakázek a poptávky po nových bytech 
stavebnictví a ve druhé polovině roku vlivem nepříznivých klimatických podmínek též 
                                                 
 
1
 Vinifikátor je stroj ve kterém nakváší rmut z modrých hroznů. Vinifikátory jsou uzavřené nádoby 
pracující s malým přetlakem tak, aby bylo zajištěno reduktivní prostředí. Míchání rmutu a rozbíjení 
matolinového klobouku je ve vinifikátoru zajištěno různými způsoby, buď kontinuálně, nebo v určitých 
intervalech. 
4.1.2 Ekonomické faktory 
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zemědělství. Vývoj HDP byl negativně poznamenán také redukcí rozpočtových výdajů 
organizací sektoru vládních institucí, která se výrazněji promítla do jejich hospodaření 
ve 2. pololetí. 
    Na velikost jednotlivých složek poptávky po výrobcích a službách působila v 
průběhu loňského roku diferencovaně řada externích a interních často neopakovatelných 
vlivů, k nimž patřily zejména:  
- růst zahraniční poptávky a s tím související zvyšování podnikových zásob, 
- úsporná opatření směřující k redukci rozpočtových schodků a deficitu sektoru 
vládních institucí, 
- změna struktury výdajů domácností související s vývojem jejich 
disponibilních důchodů a s úpravou snížené sazby DPH, 
- ukončení možnosti zrychleného odepisování dopravních prostředků k 30. 
červnu, 
- nepříznivé klimatické podmínky pro zemědělství v letních měsících, 
- rozvoj fotovoltaické energetiky. [8] 
 
Graf 1.: Vývoj hrubého domácího produktu v ČR (za období leden 2003-leden 2010)   
              [9]     
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     Průměrná míra inflace v roce 2010 dosáhla 1,5 %, což je hodnota sice vyšší než v 
roce 2009, kdy byla 1,0 %, avšak z dlouhodobého hlediska se jedná o třetí nejnižší 
inflaci od roku 1989 (nižší byla kromě roku 2009 pouze v roce 2003 ve výši 0,1 %). 
Mezi administrativní faktory ovlivňující vývoj spotřebitelských cen v roce 2010 patřilo 
zejména zvýšení základní i snížené sazby DPH z 19 % na 20 %, resp. z 9 % na 10 %, 
zvýšení spotřebních daní pohonných hmot, alkoholických nápojů, tabákových výrobků. 
Na druhé straně působila na vývoj cen snižující se spotřebitelská poptávka vlivem 
ekonomického vývoje.[10] 
 
   Graf 2.: Vývoj inflace v ČR v letech 1999-2010 [10]   
 
 
    Celková zaměstnanost se ve 4. čtvrtletí 2010 snížila proti stejnému období roku 
2009 o 8,5 tis. osob, míra zaměstnanosti 15-64letých dosáhla 65,5 % a meziročně 
vzrostla o 0,3 procentního bodu. Počet nezaměstnaných osob se meziročně snížil o 22,0 
tis. osob, počet dlouhodobě nezaměstnaných se ale zvýšil o 47,0 tis. osob. Obecná míra 
nezaměstnanosti 15-64letých meziročně klesla o 0,4 procentního bodu na 7,0 %. [11] 
 
Počet nezaměstnaných osob dosáhl 363,0 tis. (z toho 186,8 tis. žen) a v porovnání 
se 4. čtvrtletím roku 2009 se celkový počet nezaměstnaných snížil o 22,0 tis. osob. 
Meziroční pokles nezaměstnanosti se projevil především v mužské populaci (o 19,8 
tis.). 
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Negativní je skutečnost, že počet osob nezaměstnaných jeden rok a déle se nadále 
zvyšoval. Proti 4. čtvrtletí 2009 se jejich počet zvýšil o 47,0 tis. osob a činil 159,9 tis. 
osob. Jejich podíl se začal opětovně přibližovat polovině všech nezaměstnaných osob 
(44,1 %). Negativní vývoj v dlouhodobé nezaměstnanosti se projevil především u 
mladých osob ve věku 20–29 let. Zatímco v době hospodářského vzestupu na konci 
roku 2008 byl počet dlouhodobě nezaměstnaných osob v této věkové skupině ve 
srovnání s věkovými skupinami 30–39 let, 40-49 let, 50-59 let nejnižší (přibližně 21 tis. 
osob), ve 4. čtvrtletí roku 2010 byl naopak nejvyšší (43,5 tis. osob). [11] 
 
Graf  3.: Vývoj zaměstnaných a nezaměstnaných za období od února 2008 do konce 
roku 2010 [11] 
 
 
Průměrný měsíční příjem domácností zaměstnanců se zvýšil od roku 1993 více než 
trojnásobně, ze 3 571 Kč na jednoho jejího člena na 12 800 Kč v roce 2009. 
Domácnosti důchodců zaznamenaly v uvedeném období rovněž více než trojnásobný 
nárůst průměrného měsíčního příjmu, a to z 2 924 Kč na 10 404 Kč. 
4.1.3 Sociální faktory 
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Průměrná měsíční mzda zaměstnance v národním hospodářství (na přepočtené počty) 
se v letech 2000 – 2009 zvýšila z 13 219 Kč na 23 488 Kč. [12] 
 
Demografický vývoj v Jihomoravském kraji  
Ke konci roku 2010 žilo v Jihomoravském kraji 1,15 milionu obyvatel, což byl od 
roku 1991, tedy od roku, od něhož jsou k dispozici údaje přepočtené na současné 
správní uspořádání, nejvyšší počet. Tempo růstu počtu obyvatel se zpomalilo zásluhou 
nižšího přírůstku počtu obyvatel stěhováním. 
V roce 2010 byl v kraji zaznamenán na jedné straně nejnižší počet sňatků a na straně 
druhé nejvyšší počet rozvodů.  
Podle předběžných výsledků žilo na území Jihomoravského kraje k 31. prosinci 2010 
celkem 1 154 654 obyvatel, počet obyvatel se během roku 2010 zvýšil o 2 946 osob 
(narodilo se o 1 474 osob více, než zemřelo a přistěhovalo se o 1 472 osob více než se z 
kraje vystěhovalo). [13] 
 
Tab. 1.:  Počet obyvatel v roce 2010 [13] 
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Z okresů Jihomoravského kraje se počet obyvatel zvýšil již tradičně nejvýrazněji v 
okrese Brno-venkov, a to o 2 307 obyvatel (přírůstek obyvatel v relativním vyjádření 
11,4 osob na 1 000 obyvatel byl mezi okresy ČR 8. nejvyšší). V Okrese Hodonín a 
Brno, bylo zaznamenáno snížení počtu obyvatel. 
V roce 2010 bylo v kraji uzavřeno 5 099 sňatků  a  rozvedeno 3 548  manželství, oba 
údaje  jsou v uplynulých  20 letech výjimečné – počet sňatků  byl nejnižší, naopak počet 
rozvodů nejvyšší od roku 1991. [13]  
 
Tab. 2.:  Pohyb obyvatelstva v letech 2005 až 2010 v Jihomoravském kraji - absolutní 
údaje. [13]  
 
 
V roce 2010 se živě narodilo 13 040 dětí, tedy o 105 dětí méně než v roce 2009. 
Mimo manželství se v Jihomoravském kraji narodilo 4 665 dětí – o 227 více než v roce 
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Graf 4.:  Živě narození a živě narození mimo manželství v Jihomoravském kraji v 




Díky otevřenému trhu v rámci EU, vstupují na český trh další výrobci, distributoři  či 
dovozci vína i ze zahraničí, kteří jsou schopni víno importovat za velmi nízké ceny, 
včetně dopravy.  Proto lidé mohou vybírat ze široké školy různých odrůd vín, chutí. 
Díky těmto kritériím se značně zvyšuje kvalita vína.  Někteří spotřebitelé samozřejmě 
ještě preferují co nejlevnější vína, kde jejich kvalita (v některých případech) odpovídá 
ceně, např. krabicová vína. 
Díky mediím, trendům, stylu života, samozřejmě také budováním cyklostezek na 
jižní Moravě, aj. má spotřeba pití vína v ČR stoupající charakter.  
 
 
Díky „uspěchané“ době byl zaznamenám velký pokrok v oblasti informačních a 
komunikačních technologií. Jedná se o pokrok, který usnadňuje komunikaci se 
zákazníky, obchodními partnery, odráží se i v řízení, výrobě a v celém procesu oblasti 
podnikání. 
Každý podnik by se měl neustále přizpůsobovat klientům, tím pádem by měl stále 
inovovat svoji techniku také v oblasti vinařství. Jedná se především o plně 
automatizované stroje. Nové technologie přináší konkurenční výhodu, snížení nákladů 
na mzdy  a tím pádem lepší  ovládnutí trhu. Tuhle změnu si vyžaduje nejen provoz, ale 
také klienti, kteří očekávají  kvalitnější výrobky, pružnější distribuci. 
Vinařství XX nakoupilo v  loňském roce nový stroj na lahvování vín.  Pořídila díky 
dotacím z fondů EU nový zemědělský stroj na obdělávání révy vinné. Samozřejmě  je 
4.1.4  Technologické faktory 
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potřebný ke snadnější manipulaci od dodavatelů hroznů révy vinné, neboť v některých 
případech si sám majitel dojíždí pro produkci.  
 
 
Ekologické faktory se zaměřují na ochranu životního prostředí. Ochrana životního 
prostředí je legislativně ošetřena aktuální reformou vinařství. 
 Zpracování biohroznů by mělo být co nejšetrnější jak ve vztahu k nim, tak i 
k životnímu prostředí. S tím souvisí i snaha o úsporu energie, matoliny by měly být 
využívány zpět ve vinici jako hnojivo. 
Systém hospodaření, které se snaží co nejméně poškozovat životní prostředí. Není 
povoleno používání syntetických hnojiv a syntetických přípravků na ochranu révy. 
Vyžaduje to pěstování zvlášť odolných odrůd révy. Ekologické hospodaření upravuje 
evropská i domácí legislativa a v praxi kontrolují státní i nezávislé subjekty. Vinice v 
systému ekologického vinohradnictví musejí být certifikovány. Produktem 
ekologického vinohradnictví je bio-víno.  
    Ekologicky dnes pěstuje vinnou révu na asi 500 hektarech zhruba 30 vinařů. Drtivá 
většina z nich se ale nachází ve tříletém přechodném období, v němž vinice musejí 
splňovat podmínky bioprodukce, ale výrobky z něj nelze jako biovýrobky označit. 
Certifikovaná biovína tak dosud vznikají jen u čtyř vinařů na asi 20 hektarech na 
Břeclavsku.  
V České republice existuje také  integrovaná produkce výroby hroznů a vína a jedná 
se  o způsob kontrolovaný Svazem integrované produkce. Je to kompromisní způsob 
mezi neomezeným vinohradnictvím (tzv. chemickým) a ekologickým, vyrábějícím 
biovíno. [5]      
 




Mezi stávající konkurenci v oboru vinařství je možno začlenit veškeré výrobce, 
prodejce, distributory vína, „malovinaře“, jak na území celé České republiky, ale také 
ze zahraničí. Přímo ve vesnici, jenž má vinařství XX i své sídlo existuje řada 
4.1.5 Ekologické faktory 
4.2.1 Rivalita stávajících firem v odvětví 
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konkurentů z tohoto odvětví. Pro analýzu budou vybráni konkurenti působící přímo 
v místě sídla firmy. Zbylí konkurenti jsou vzdálení o  firmy XX cca 25 km. A budou do 
strategie zakomponováni  z důvodu své velikosti, objemu produkce, postavení na trhu.  
Konkurenty pro vinařství XX jsou: (tyto konkurenční firmy se nachází ve stejném 
místě, jako je sídlo vinařství XX). 
 
- Konkurent 1, 
- Konkurent 2, 
- Konkurent 3, 
- Konkurent 4. 
 
Největší konkurenti ze stejné vinařské oblasti jsou:. 
- Konkurent 5, 
- Konkurent 6. 
 
 
        Do odvětví vinařství je finančně náročně vstoupit a to nejen pro pěstitele, ale i 
výrobce vína. Každý začínající podnikatel, pokud chce vyrábět víno, musí pro účely 
bezporuchové fungování provozu a chodu firmy pořídit nové stroje, zařízení, zajistit 
potřebný kapitál, prostory, školený personál, aj. Složitou a časově náročnou prací je 
vybudování distribučních kanálů, k nimž má potenciální nový konkurent omezenější 
přístup.   
Z tab. 3 je zřejmě, že spotřeba vín má od počátku sledování období trvale vzrůstající 
trend. Lze tedy očekávat, že bude docházet ke vstupu nových potencionálních 
konkurentů na náš trh. 
Spotřeba vína se v roce 2003 pohybovala kolem 16,3 l na osobu za rok, přičemž v 
roce 2009 se tato spotřeba zvýšila dle odhadu MZe na 19,1 l vina na osobu a rok. A i 





4.2.2 Potencionální noví konkurenti 
  - 48 - 
Tab. 3.:  Spotřeba vína v ČR 2003 – 2009 (vlastní zpracování) [5] 
  Rok 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Vína    
    celkem    
   (l/obyv.) 
16,3 16,5 16,8 17,2 18,5 18,5 19,1 
    Poznámka: *odhad Mze 
 
Je zde nutné také vzpomenout situaci o dovozu vína, neboť celková produkce vína, 
vypěstovaného na našem území, nepokryje celkovou poptávku. Po vstupu České 
republiky do Evropské unie se za dovoz vína do ČR se považuje pouze dovoz vína ze 
třetích zemí. Pro obchodování v rámci EU platí volný oběh zboží s tím, že víno musí 
splňovat požadavky právních předpisů. 
Dovoz vína do ČR stále trvale narůstá (viz tab.4). U sudového vína můžeme hovořit 
o stagnaci, plně to platí od vstupu ČR do EU pro lahvové víno. U sudového vína jsou 
menší výkyvy v dovážením objemu. V roce 2004/2005 bylo přivezeno do ČR 36,5 % 
lahvového vína a v roce 2008/2008 to bylo již 43,8%. [5]      
Celkový dovoz vin do ČR se zvýšil oproti vinařskému roku 2007/2008 o 34 % na 
celkových cca 2 037 tis. hl., což činilo téměř 5 154 mil. Kč. Zvýšil se dovoz vin v 
obalech nad 2 l i do 2 l. 
 Dovoz šumivých vín se zvýšil o 24 % oproti loňskému období, v případě perlivých 
vín objem dovozu výrazně vzrostl, a to o 126 %. 
Dovoz vín v obalech do 2 litrů činil ve vinařském roce 2008/2009 celkem cca 615 
tis. hl. Nejvíce vin se dovezlo z Itálie (164 tis. hl), ze Španělska (148 tis. hl) a Maďarska 
(70 tis. hl). 
Dovoz vín v obalech nad 2 litry činil ve stejném období 1 360 tis. hl. Z tohoto 
objemu se nejvíce dovezlo z Itálie (392 tis. hl), Slovenska (134 tis. hl) a Maďarska (133 
tis. hl). 
Dovoz šumivého vína činil 21 tis. hl a dováželo se přednostně z Itálie, Francie a pak 
z Německa. 
  - 49 - 
O cca 23,5 tis. hl vzrostl dovoz perlivého vina, tj o cca 126 % oproti minulému 
marketingovému období. [5]      
 







   celkem         z EU ze SR 
  hl     Hl hl 
2008 
Šumivé víno 18 056 17 226 781 
Perlivé víno 21 996 21 995 39 
Víno do 2 l 563 527 495 927 30 921 
- z  toho bílé 
víno 221 135 193 151 6 428 
Víno nad 2 l 872 541 794 225 159 182 
- z toho bílé 
víno 477 653 449 892 78 133 
Vinný mošt 1 151 1 148 0 
Celkem 1 477 271 1 330 521 190 923 
2009 
Šumivé víno 31 875 30 541 599 
Perlivé víno 47 028 47 028 1 683 
Víno do 2 l 630 931 535 176 31 909 
- z toho bílé 
víno 332 935 275 030 12 395 
Víno nad 2 l 1 112 020 1 012 629 146 557 
- z toho bílé 
víno 797 502 719 557 89 361 
Vinný mošt 812 812 0 
Celkem 1 822 666 1 626 186 180 748 
 




Výsledným produktem vinaře je víno – které je vyráběno z hroznů révy vinné, které 
je zpracováváno určitým technologickým postupem.  Za substitut vína můžeme 
z největší pravděpodobností považovat pivo. 
 Spotřeba piva v České republice sice poslední čtyři roky klesá, ale stále jsme národ, 
který zastává světové prvenství v jeho spotřebě. Spotřeba piva v České republice v roce 
2009 dosáhla 150,7 litru na obyvatele. [15] 
Pokles spotřeby je z větší části zapříčiněn zdražováním tohoto výrobku, jeho vstupu. 
Pokles spotřeby piva souvisí také s tím, že Češi kvůli ekonomické krizi a rostoucím 
cenám piva začínají preferovat balené pivo. Je velmi málo pravděpodobné, že by cena 
klesala. Výrobci jsou taktéž nuceni vynakládat stále větší finanční prostředky na 
zvýšení podpory prodeje.  
 
Tab. 5.:  Vývoj spotřeby piva v ČR v l/os. za období 2003–2009 [20] (vlastní  
               zpracování) 
 
Produkt/rok 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Pivo 161,7 160,5 163,5 159,1 159,1 156,6 150,7 
 
Víno můžeme zařadit do kategorie nápojů a v tom případě nesmíme opomenout 










4.2.3 Hrozba substitutů – náhradní výrobky 
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Tab. 6.: Vývoj spotřebitelských cen vybraných výrobků v ČR (průměrné ceny za   
              jednotku v prosinci příslušného roku) za období 2003 – 2009 [21] 
 
Název výrobku   
      /rok 2004 2005 2006 2007 2008 2009 
Jakostní víno bíle  
 (v Kč za 1 l) 62,31 59,62 55,83 54,53 54,85 57,18 
Pivo 12 ˚ světlé  
( v Kč za 0,5 l) 21,71 22,51 22,76 24,31 26,48 26,49 
Tuzemský rum 
tmavý (v Kč za 1 l) 176,65 186,13 185,62 188,93 198,25 201,47 
 
Z tabulky je zřejmé, že dle uvedených cen, je možné považovat za největší substitut  
z hlediska ceny – pivo. Po přepočtu na stejný objem má pivo a víno za poslední  
sledovaná období srovnatelné ceny. Tyto výrobky mají i stejný obsah alkoholu.  Tyhle 
kritéria můžeme považovat či označit za tzv. výhodu vína na českém trhu. 
 
 
Hlavním zdrojem příjmů jsou pro firmu zákazníci v podobě menších firem, ale také 
fyzické osoby, které pravidelně odebírají větší množství vín. Tím, že je víno dobře 
prodejný produkt a majitel firmy dbá na kvalitu, získává prestižním ocenění vín (viz. 
příloha 2), jak na zahraničním či tuzemském trhu, firma získala široký okruh zákazníků 
a tím snižuje vyjednávací silu kupujících.  
Díky nepříznivým klimatickým podmínkám rozhodnul majitel firmy  navýšit cenu  
produkce  vína a to od ledna 2011 u některých vybraných odrůdových vín. Díky kvalitě 
produktu, cena nijak neovlivnila nakupovací chování stávajících zákazníků. 
 
Prodej vína firmy XX je realizován prostřednictvím: 
• vinoték 
• přímý prodej od majitele firmy. Zde je víno nabízeno a následně prodáváno 
přímo ve vlastních výrobních prostorách. 
4.2.4 Vyjednávací schopnost (síla) kupujících 
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• Na internetu – majitel dosud nemá vytvořený vlastní internetový obchod, ale 
zboží je možné prostřednictvím e-shopu nakoupit. 
• V pohostinských zařízeních 
 
Prodejní místa firmy XX jsou: 
- Hotel Kraví Hora - Bořetice 
- Hotel Zámek Čejkovice - Čejkovice 
- Vinotéka - Boskoice 
- Vinotéka Petr  Zárybnický - Střední Čechy 
- Firma Avitis - Olomouc 
- Martin Liška - Ostrava 
- Ing.Vítek Ulbrich - Brno   
 
Dodavatelé do restaurací: 
- Rodinná restaurace di CARLO – Praha 
- Restaurace Chudoba - Praha 2 -Vinohradská ulice 
- Restaurace Za Větrem  -Praha 4 - Krčský les 
- Pivovarská restaurace - Praha – Uhřiněves 
- Pizzerie Cerreto -Praha 9 - Sokolovská ulice 
- Pizzerie Attolo – Příbram  [6] 
 
Samozřejmě při kontaktu s novým zákazníkem dbá firma na potřeby zákazníka. 
Zákazníkovi je poskytnuta široká nabídka z oblastí Moravy z  podoblasti 
Velkopavlovická, Mikulovská včetně kvalitních odrůdových vín určité jakosti. 
Vinařství si také neustále uvědomuje, že pro některé zákazníky je důležitější cena, 
než kvalita.  
 
     
     Vinařství XX nakupuje a následně vyrábí produkty od různých dodavatelů z vinařské 
oblasti Morava. Vinařská oblast Morava má rozlohu cca 17 450 ha. 
Díky těmto dodavatelům eliminuje majitel firmy riziko spojené s případným 
selháním jednoho z dodavatelů. Sklizeň hroznů záleží na mnoha faktorech. 
4.2.5 Vyjednávací schopnost (síla) dodavatelů 
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Nejdůležitějším  faktorem jsou klimatické podmínky, který nemůžeme  žádný výrobce 
ovlivnit, tak jako tomu bylo v roce 2010, kdy sklizeň hroznů byla nejhorší za posledních 
dvacet let.  Dále je důležitý i člověk, protože práce na vinici je fyzicky namáhavá a 
časově náročná. Strategii majitele firmy je produkovat kvalitní vina, tím pádem se snaží 
nakupovat od sjednaných dodavatelů redukovanou kvalitní úrodu, s vyšší cukernatosti, 
čím ale dodavatelům platí vyšší ceny za dodané hrozny. Se vstupem ČR do EU se 
zpřísnily požadavky na výkup hroznů, nejenom podle toho, zda-li mají dodavatelé 
správně zaregistrované vinice, ale také berou v potaz kvalitu hroznů. Pokud by některá 
ze stran při výkupu hroznů nedodržela ustanovení Zákona o vinohradnictví a vinařství, 
hrozí jim významné sankce. 
Při výrobě vína, se používá řada přípravků, mezi ně můžeme zařadit např. kvasinky. 
Pro distribuci jsou to láhve, korky, etikety, záklopky na láhve, nádrže, aj. 
V ČR existuje celá řada dodavatelů zabývající se tímto odvětvím. Protože firma XX 
existuje delší dobu na trhu, má majitel vybrané dodavatele, s nimiž je vinařství 
spokojeno. Vše nezáleží jenom na ceně, ale protože majitel firmy uskladňuje vína do 
archívu, musí také dbát na kvalitu dodaných prostředků.  
Všechny prostředky jsou objednávány a dodávány do sídla firmy ve větším 
množství, čímž je zaručena nižší cena.  
 
Firma odebírá: 
- kvasinky pro výrobu vína od firmy Vinný dům spol s r.o. Bzenec,  
- korky od firmy Lipera s.r.o. Boršice u Blatnice a Bouchon Liss Francie, 
- láhve , záklopky na láhve – Vinařské potřeby s.r.o. Velké Bílovice, 
- etikety – Osma Zlín 
- Nádrže,  lis,  etiketovací stroj, lahvovací linka – firmy ABC  Kovopit  
      spol. s r. o. Bystřice nad Pernštejnem.  
 
Nesmíme zde opomenout také dodavatele strojů pro obdělávání, přepravu ve vinici. 
Při volbě výběru traktoru byli rozhodujícími faktory nejenom cena, ale také rozměry 
stroje, pro potřebu ve vinici.  Zde také musí být řešeny dodávky sazenic (pro podsadbu). 
Protože firma vlastní jen málo vinic a neuvažuje o další výsadbě, nemusí dosud řešit 
věci spojené s pořízením drátu, betonových sloupů, aj., které jsou potřebné pro 
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„vybudování „ vinice. Celkově zde můžeme konstatovat, že v oblasti vinohradnictví je 
vyjednávací síla dodavatelů slabá. A to např. díky zákazu výsadby nových vinic. 
 




Cukernatost (normovaného moštoměru - NM) 
Cena za kg pro 
15,0 o NM – 16,9  o NM 
Cena za kg pro 
17,0 o NM a více 
Veltlínské  zelené 13,- 14,- 
Neuburské 13,- 14,- 
Modrý Portugal 14,- 15,- 
Svatovavřinecké 14,- 15,- 
 
4.3 Shrnutí Porterova modelu 
V oboru vinařství  v oblasti Morava existuje velké množství firem, které konkurují i 
firmě XX. Jedná se o oficiálně existující firmy a ale je nutné  zde zahrnout i  
malovinaře. Silná existence konkurentů způsobuje cenovou „válku“ na trhu s tímto 
produktem.  
Náklady spojené se vstupem do odvětví jsou vysoké, protože vybudovat vinařství, 
pořídit všechny potřebné stroje, zařízení, aj. představuje velké investování.  Je zde nutné 
vzpomenout situaci o dovozu vín ze zahraničí, které můžeme označit za velmi 
významné potenciální konkurenty.  
Díky rostoucímu spotřebě vín v ČR, která se očekává i v budoucnu a porovnání  cen 
alkoholických nápojů se stejným obsahem alkoholu, je hrozba substitutů velmi nízká.     
    Velkou výhodou vína je jeho poměrně nízká nákupní cena.   
Vyjednávací síla dodavatelů je střední. Tuto skupinu můžeme rozdělit na dodavatele 
hroznů révy vinné (kteří tvoří základ),  a na ostatní dodavatele (např. již zmiňovaní 
dodavatel korků, kvasinek, aj.). Protože majitel požaduje pro výrobu kvalitní hrozny, 
snaží se  dodavatelé hroznů  získat  za svou úrodu co nejvíce finančních prostředků.  
S ostatní skupinou dodavatelů využívá majitel množstevních slev. 
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   Vyjednávací síla kupujících, jako v každém oboru podnikání vysoká. Každý chce 
pro své blaho ušetřit nějakou tu korunu.  Neboť firma dodává svá vína do některých 
zařízení  pravidelně, ve větším množství žádají majitelé slevy. V případě nákupů vína 
přímo v prostorách firmy, přes e-shop jsou vína prodávána dle aktuálního ceníku vín. 
 
4.4 Analýza vnitřního prostředí firmy metodou „7 S“ 
Struktura 
Jelikož se jedná o velmi malou firmu, jak již bylo zmiňováno dříve, je  struktura 
firmy XX  velice jednoduchá. Skládá se z majitel firmy (majitel, technolog, manažer). 
S prací pomáhá tchán, syn a všichni rodinní příslušníci.  
Pouze majitel firmy rozhoduje o množství produkce, jaká odrůdová vína  se budou 
vyrábět a následně prodávat, jakou technologickou formou se budou hrozny 
zpracovávat, jak bude vyrobené víno „ošetřeno“, aj. Majitel hrozny nakupuje, ale vlastní 
pouze malou rozlohu vinic, je tedy její struktura zatím dostačující. Vše je  samozřejmě 
podmíněno i časovým plánem zpracování nakoupených hroznů. 
 
Strategie 
Strategii  vinařství je vyrábět jen takové množství lahví, které zaručuje kvalitu, 
vinařovu kontrolu nad výrobou a osobní přístup ke všem zákazníkům. Další strategii je 
neustálá modernizace, rekonstrukce  současných výrobních prostor. Dalším krokem 
majitele je zapojovat syna do podnikání vinařství, aby v případě dovolené či nemoci, 




Majitel firmy se stará o zpracování vína, její výrobu, distribuci, propagaci, aj. Sám 
provádí degustace, jak ve svém vlastním sklepě, tak  i na celém území České republiky.  
Vyjednává lepší ceny z dodavateli, připravuje se synem víno k odběru. Sám také 
dováží některá vína do prodejních míst. Vinice obdělává  a udržuje ve skvělé kvalitě 
tchán.  Na sběru a následném zpracování pomáhají všichni rodinní příslušníci. Veškeré 
internetové a účetní operace jsou prováděny externími službami.  
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Styl 
Protože se majitel firmy snaží řešit všechny záležitosti týkající se jeho práce bez 
nejnutnějších odkladů,  naskytuje se pouze malá řada problémů. V loňském roce byla 
úroda ve vinici podprůměrná, proto majitel předem navštěvoval své dodavatele hroznů a 
žádal sumarizaci předběžné úrody, aby mohl v čas poptat hrozny u dalších dodavatelů. 
Majitel firmy je samozřejmě autoritou v celé firmě, ale protože zde pracují pouze 
rodinní příslušníci, převládají zde rodinné vztahy. Do řízení firmy je zasahováno 
tchánem, které majitel firmy  k přihlédnutím k situaci či problému akceptuje.  
 
Spolupracovníci 
Za spolupracovníky v této firmě lze považovat  celou  rodinu majitele firmy. 
Z důvodu toho, že se jedná o  rodinné příslušníky, majitel  neplatí za odpracovanou 
práci .  
 
Schopnosti 
Zkušenosti získával od dětství, neboť jeho rodiče vlastnili vinice a vyráběli víno. 
Díky předešlému zaměstnání majitele firmy, oboru  vinařství, kde pracoval dlouhá léta, 
jsou jeho zkušenosti na velmi kvalitní úrovni. To nasvědčuje také řada ocenění (viz. 
příloha 2), které majitel firmy za svá vína získává. Je držitel mezinárodních 
degustátorských zkoušek. V budoucnu mu může být velkým  rádcem jeho syn, který 
studuje Střední vinařskou školu a  jeho plánem je studovat na vysoké škole obor 
vinohradnictví - vinařství.  
 
Sdílené hodnoty 
Idea majitele firmy je nakupovat kvalitní hrozny, vyrábět  a produkovat pouze 
špičková česká vína z oblasti Moravy.  Dbát na osobní vztahy s odběrateli. Samozřejmě 
se bude usilovat o udržení stávající pozice na trhu a získávaní dalších potenciálních 
zákazníků jenom z České republiky. Toho může dosáhnout prostřednictvím 
zahraničních výstav vín, kde vystavované víno získává celou řadu oceněné (viz. příloha 
2) 
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4.5 Shrnutí 7 S 
Jelikož se jedná o velmi malou firmu, je struktura firmy velmi jednoduchá. Podílí se 
na ní majitel firmy a v nepřímém kontaktu s firmou syn a tchán. Strategie firmy je jasně 
dána a to kvalitou vína a neustálou  modernizací. Ve firmě působí pouze majitel firmy, 
o celý chod provozu, nákupu, prodeje se stará sám pan majitel. Díky svým znalostem, 
schopnostem a možnostem může  být snadno dosaženo strategie firmy.  Vše jenom 
doplňují získaná ocenění na výstavách vín. Idea majitele je kvalita, udržení stávající 
pozice na trhu, osobní přístup ke stávajícím, ale také potenciálním zákazníkům.        
 
4.6 Analýza významných konkurentů v odvětví 
V této analýze se zaměříme na nejvýznamnější  konkurenty, kteří pochází ze stejné 
vinařské oblasti, jako vinařství XX. Majitel firmy zná některé menší jmenované 
konkurenční firmy osobně. 
 
 
Výrobou vína se v této rodině věnují již několik generací. V roce 1992 mu otec malé 
sklepní hospodářství  Konkurent 1 se v současné době věnuje vinohradnictví a vinařství 
na plný úvazek a obhospodařuji 2 ha vinic. Část hroznů nakupuje z různých vinařských 
oblastí. Do práce ve vinicích i ve sklepě jsou zapojeni všichni členové rodiny. Na 
počátku vinaření se zaměřil na kvalitu a čistotu vyráběných vín. Bílá vína vyrábím 
formou řízeného kvašení. U červených vín probíhá jablečno-mléčná fermentace 
(odbourání kyseliny jablečné).  
Velkou výhodou tohoto vinaře jsou vlastní ubytovací  prostory nad vinným sklepem, 
pro deset osob, má vlastní internetový e-shop na prodej vína. Nabízí také degustace 
přímo ve sklepě pro 10-26 osob. 
Strategii vinaře, protože se jedná o malé vinařství, je obchod založen na osobním 





4.6.1  Konkurent 1 
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Obhospodařuje jeden ha vinic v systému integrované produkce vysázených na 
jižních a jihozápadních svazích katastru obce Vrbice. V systému integrované produkce 
dosahujeme optimálních výnosů vyšší kvality hroznů, zlepšování půdní úrodnosti, 
omezování chemických přípravků, které nahrazujeme biologickými a  zaměřuje se na 
ochranu životního prostředí. Základem vín jsou kvalitní a vyzrálé hrozny s vysokou 
cukernatostí, ze kterých jsou vyráběna harmonická a plná vína s typicky odrůdovým 
charakterem. V souladu s přírodou je pro firmu výroba vína harmonií staletých 
vinařských tradic a nejnovějších poznatků v tomto oboru. 
Firma získala certifikaci za nabízené služby vinařské turistiky. Tato certifikace patří 
maximálně dvěma stovkám zařízení, které vytvoří špičkovou třídu služeb. Projekt je 
realizován Národním vinařským centrem s Nadací Partnerství a za podpory Vinařského 
fondu ČR. Certifikaci získali v kategorii „vinný sklep„ kde nabízí příjemné posezení, 
prodej vlastních vín vypěstovaných v ČR, zajišťují studenou kuchyni, řízené degustace 
vín a jiné programy. 
Firma nevlastní ubytovací prostory, ale nabízí svým klientům ubytování v nedaleké 
blízkosti sklepa.  Po důkladném prostudování internetových stránek firmy, nemá 
možnost zákazník naleznout seznam nabízených vín včetně jejich ceny. Jedinou 
možností porovnání cen s konkurencí je prostřednictvím e- shopu, či osobním 
kontaktem s výrobcem. [15] 
 
 
      Firma konkurent 3, byla založena jako rodinná firma, ale majitel začal podnikat ve 
vinařství a vinohradnictví již od roku 1991. Hned v roce založení  začal majitel 
vysazovat nové vinice za účelem zvýšení zemědělské prvovýroby. V současné době 
obhospodařujeme 16,6 ha plně rodících vinic. Díky vlastní produkci hroznů je schopen 
zaručit vysokou kvalitu vyráběných vín. Firma je  členem Svazu integrované produkce 
hroznů, který dbá na ekologické pěstování hroznů a výrobu vína.V letošním roce začíná 
ve vybraných vinicích s organickým vinohradnictvím, čímž chce vytvořit podmínky pro 
výrobu kvalitních bio vín. Pokud budeme firma úspěšná, první bio vína bude možnost 
ochutnat za tři roky. Při výrobě i školení vín jsou kombinovány nejmodernější 
4.6.2 Konkurent 2 
4.6.3 Konkurent 3 
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technologické postupy s tradičními tak, aby dosáhli co nejvyšší kvality daného ročníku. 
Firma se zaměřila převážně na výrobu odrůdových a přívlastkových vín. Hlavním 
mottem společnosti je „spokojený odběratel, potažmo zákazník, který se k výrobkům 
našeho vinařství stále vrací.“ Tohoto se snaží docílit nejen svým osobním přístupem k 
zákazníkům, ale rovněž neustálým vylepšováním své technologie výroby a kvality 
produkce.  
Firma nevlastní svůj internetový obchod, ale zákazníci tak mohou učinit přes jiný 
internetový obchod XY-XY.cz, kde prodává i velká většina konkurujících firem přímo 




Vinařství konkurenta 4  bylo založeno v roce 2009 a navazuje na bohatou rodinnou 
tradici. Záměrem vinařství je výroba vysoce kvalitních odrůdových vín z nejlepších tratí 
na Moravě. V sortimentu naleznete vína jak z Velkopavlovické tak i Mikulovské 
vinařské oblasti. Úzká spolupráce s pěstiteli zaručuje dodávku zdravých a vyzrálých 
hroznů. Ve výrobě je kladen důraz na odrůdovost, svěží aroma a ovocnou chuť. 
Samozřejmostí jsou moderní výrobní postupy jako řízené kvašení a biologické 
odbourávání kyseliny jablečné. 
Opět je poskytován internetový prodej prostřednictví internetového obchodu XY-
XY.cz. Vinařství dosud nemá zřízeny internetové stránky, což je pro dnešní dobu 
velkou konkurenční nevýhodou.  Zákazník mající zájem a tato vína vinaře zjistí cenu 
buď prostřednictvím zmíněného internetového obchodu nebo telefonickým či osobním 
kontaktem s majitelem firmy. Firma nevlastní žádné vinice, všechny potřebné hrozny 
nakupuje od smluvních partnerů, což můžeme identifikovat jako její další nevýhodu na 
trhu. [17] 
 
    Dalšími konkurenty, ze stejné vinařské oblasti, jsou podnikatelé v oblasti vín 




4.6.4  Konkurent 4 
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V roce 1936 bylo založeno první vinařské družstvo, jehož pokračovatelem je od roku 
1992 firma – konkurent 5, vinařské družstvo. Společnost působí stále v historických 
sklepech, kde má uloženo více než 350 000 litrů vín v dubových a bariquových sudech 
a rozsáhlý archív lahvově zralých vín. Další kapacitu 6 000 000 litrů má v 
průmyslových budovách v obci Čejkovice.  Důraz na kvalitu je kladen již při výkupu 
hroznů, moderní odzrňovače a lisy jsou zárukou šetrného a přitom kvalitního vylisování 
hroznové šťávy. S novou neobyčejnou řadou BIO vín přichází na český trh vinařské 
družstvo konkurent 5.  
 Firma sama hospodaří na 10 ha vinic. Dodavateli hroznů jsou i drobní vinaři 
sdružení pod hlavičkou vinařského družstva.  
Konkurent 5 připravily pro své odběratele exkluzivní motivační program. U 
jednotlivých odběratelů je monitorováno množství odebraných kartonů vína Dle druhu 
odebraného vína jsou odběratelům přidělovány v určité výši body za ucelený karton 
jednoho druhu vína nebo za karton, kde bude více druhů vín v rámci jedné kategorie. 
Velkoodběratel jako účastník motivačního programu obdrží od obchodního zástupce 
konkurenta 5 zákaznickou kartu se specifickým číslem. Prostřednictvím tohoto čísla se 
velkoodběratelé mohou přihlásit a zjistit tak aktuální počet bodů nasbíraných za 
odebrané kartony. Za získaný počet bodů dostanou odběratelé dárkové ceny. Firma 
nabízí spolu s ochutnávkou vín také prohlídky svých sklepů s odborným výkladem.  Na 
internetových stránkách má konkurent 5 vína pro zákazníky rozčleněna dle názvů 
(označení řad), jako např. reserve collection, terrior collection, aj. Musím ocenit 
zpracování internetových stránek, které jsou velmi přehledné, včetně vlastního 
internetového obchodu.  Konkurent 5 ve spolupráci s Tesco Stores a.s. připravily pro 
všechny příznivce vynikajících templářských vín soutěž. Výherce získá víno na každý 
den, tedy 365 láhví vína konkurenta 5. V roce 2003 byla vytvořena nová pobočka na 
Slovensku.  
Spolu s novou řadou BIO vín přichází konkurent 5 také s moderní komunikační 
strategií na internetu. Milovníci vína se budou moci stát patronem sazenice vinné révy 
v ekologických vinicích v Čejkovicích a prostřednictvím sítě Facebook jí budou moci 
„pěstovat“ na svém virtuálním vinohradu. Akce pojmenovaná „Vinařem pro radost“ 
4.6.5 Konkurent 5 
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bude trvat do konce roku a v jejím průběhu se plánuje hromadná sklizeň hroznů 
vypěstovaných soutěžícími.  [18] 
 
 
Vznik konkurenta 6 je v roce 1997. Ze současné výměry půdy majetku firmy náleží v 
současné době 230 ha vinic, z nichž je 200 ha vinic plodných, 30 ha vinic mladých a 4 
ha podnožové révy. Tento údaj je souhlasný s parametry předních vinohradnických 
podniků v EU. Současnou výměrou vinic patří konkurent 6 mezi největší pěstitele révy 
v naší republice. Sklepní hospodářství má skladovací kapacitu asi 400 000 l. Ročně 
dodává zákazníkům na 130 000 lahví vína v 17 odrůdách a 52 druzích.  Láhvová vína 
pro zákazníky jsou vyrobena z vlastních hroznů. Konkurent 6 nenakupuje žádné hrozny, 
ani mošty či cizí vína. Spolupracujeme s mnoha vinotékami, specializovanými 
prodejnami vín, s významnými gastronomickými podniky a distributory vín. Filozofií 
firmy pro nejbližší budoucnost je produkovat odrůdová vína, kde u všech bude přesně 
vyznačena lokalita a maximální možné množství informací o víně. 
Firma vlastní ubytovací zařízení pro nenáročné klienty, pro 50 osob. Nabízí také 
degustace, přímo v obci má vlastní vinotéku. Opět se zde setkáme se situací, kdy firma 
nemá svůj vlastní e-shop. Na inovovaných internetových stránkách  nabízí zákazníkům 
přehlednou tabulku nabízených vín včetně cen. [19] 
 
 
Majitel firmy oproti některým zde uvedeným firmám zpracovává poměrně menší 
množství hroznů, čímž se může lépe soustředit na jeho kvalitu, což je i jeho prioritou. 
Firmy ve své podstatě nabízí řadu stejných služeb.  Velkou výhodou Vinařství XX je, že 
se „nebojí“ vystavovat svá vína i v zahraničí, což je pro podnik vysoce nákladné. 
Majitel vystavovaného vína musí zaplatit poplatek, tzv. „startovné“ a s tím samozřejmě 
dodat potřebné množství láhví určité odrůdy, kterou chce majitel dát do hodnocení vín. 
Zde si vinařství „získává“ svou odlišnost a to tím, že získává řadu významných ocenění 
vín (viz. příloha 2)   jak v tuzemsku, tak i v zahraničí. Získaným množstvím ocenění  
mu dosud nemůže žádné menší zmiňované vinařství konkurovat.  Myslím, že Vinařství 
XX sice není tak velkým výrobem jako zmiňovaný konkurent 5, který má všechny 
záležitosti týkající se tohoto oboru velmi dobře podchyceny, liší se svým označení řad, 
4.6.6 Konkurent 6 
4.6.7 Shrnutí analýzy 
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výrobou velkého množství bariquových,  ale i tak je Vinařství XX velmi obstojným 
konkurentem. Každá firma by neustále měla sledovat konkurenci, její chování, taktiku, 
aby dokázala včasně a pružně reagovat na požadavky trhu a tím „ohrozit“ konkurenci. 
Tyto zjištěné faktory budou zohledněny do návrhu konkurenční strategie. 
 
4.7 Analýza konkurence trhu vinařství 
Pro porovnání  konkurence   budu vycházet ze zjištěných zdrojů prostřednictvím 
internetových stránek vybraných firem. V analýze konkurence trhu se zaměřím na 
porovnání cen výrobku, strategií. Tato analýza napomůže identifikovat výhody a 
nevýhody konkurování.  
 
Tab.8.:  Srovnání cen konkurentů u vybraných odrůdových vín. 
 





























































Sauvignon ----- ----- 83,- ----- 119,- 115,- 240,- 
Ryzlink vlašský 150,- ----- 57,- ----- 96,- 115,- 156,- 
Modrý Portugal 180,- ----- 65,50,- ----- 119,- 98,- 156,- 
Zweigeltrebe 168,- ----- 65,50,- ----- 119,- 78,- ----- 
Poznámka*: ceny konkurenta 1 jsou získány z e-shopu. K ceně může být připočtena obchodní marže 
zprostředkovatele. 
 
U konkurenta 2, ani konkurenta 4 není  možné srovnat ceny vyráběných vín. Ceny 
nejsou uvedeny na internetových stránkách firem, ani na e-schopu. (XY-XY.cz) 
Z tabulky je zřejmé, že Vinařství XX a konkurent 1 jsou výrobci vín z poměrně 








Strategie firmy je směřována na spokojenost odběratelů, potažmo zákazníků, kteří se 
k výrobkům tohoto  vinařství stále vrací. Toho se snaží docílit nejen svým osobním 
přístupem k zákazníkům, ale rovněž neustálým vylepšováním své technologie výroby a 
kvality produkce. [11] 
 
Konkurent 5 
Spolu s novou řadou BIO vín přichází konkurent 5 také s moderní komunikační 
strategií na internetu. Milovníci vína se budou moci stát patronem sazenice vinné révy 
v ekologických vinicích v Čejkovicích a prostřednictvím sítě Facebook jí budou moci 
„pěstovat“ na svém virtuálním vinohradu. Akce pojmenovaná „Vinařem pro radost“ 
bude trvat do konce roku a v jejím průběhu se plánuje hromadná sklizeň hroznů 
vypěstovaných soutěžícími. Konkurent 5 jako největší porovnávaný výrobce vína má 
strategii firmy jasně danou. Což můžeme označit za silnou stránku této společnosti. [18] 
 
     Strategii firem konkurenta 6, konkurenta 2 a konkurenta 4 nebylo možné zjistit. 
Jedinou možností je osobní rozhovor s majiteli firmy. Tyto firmy možná strategii pro 
své firmy nemají určenou, což není dobré pro žádný podnik působící na trhu. Naopak 
některé firmy svou strategii tají před konkurenty. 
 
   Z analýzy je zřejmé, že největším konkurentem pro Vinařství XX je konkurent 5 a to 
díky své  strategii,  dlouhodobému působení na trhu, různým akcím pro odběratele. 
Firma se snaží odlišit od svých konkurentů řadou motivačních programů pro své 
odběratele, výrobou speciálních (bariquových) vín. V loňském roce tato firma otevřela 
novou pobočku na Slovenku, čímž rozšiřuje svoji stávající trh i na zahraniční trhy. I 
propagace této firmy je na vysoké úrovni, můžeme si všimnout billboardu  u dálnic na 
upoutání zákazníků pro růžové víno. Asi nejslabějším konkurentem pro firmu XX je 
konkurent 4, které nemá vytvořeny ani internetové stránky, které jsou tak důležité v této 
uspěchané době. Na e – shopu (XY-XY.cz) nalezneme pouze jeden druh vína tohoto 
vinaře.  
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Myslím, že díky svým kvalitám, přístupu, internetovým stránkám, využívání dotací  si 
Vinařství XX stojí velmi dobře na trhu. 
 
4.8 Strategická analýza - SWOT metoda 
SWOT metoda, jak už bylo řečeno teoretické části, hodnotí silné a slabé stránky 
vnitřního a příležitosti a hrozby vnějšího prostředí firmy. Zde budou shrnuty získané 
informace z předchozích kapitol pomocí SWOT  metody, ze které budu vycházet při 
navrhování  strategie.  
 
Silné stránky (Strengths ): 
- nová technologie (firma využila dotací z fondů EU) 
- účast na výstavách (firma nechává hodnotit svá vína jak na zahraničích, tak i 
tuzemských trzích) 
- jediná vinařská obec v regionu, kterou prochází dvě vinařské turistické stezky 
- Hodonínsko-břeclavská a Velkopavlovická. 
- široký sortiment nabízených druhů vín 
- podvědomá znalost jména majitele firmy 
- kvalitní vína 
- individuální a osobní přístup k zákazníkům 
- přehlednost v uspořádání  vín včetně popisků 
 
Slabé stránky (Weaknesses): 
- nedostatek zaměstnanců 
- malá rozloha vlastních vinic 
- nákup hroznů 
- nedostatečné ukazatele k výrobci (trasa) 
- firma nemá vlastní e-shop 
- omezené skladovací prostory 
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Příležitosti (Opportunities): 
- klesající obliba krabicového vína  
- rozvoj vinařské turistky 
- šlechtění nových odrůd  vinné révy 
- technologické i technické inovace 
- rostoucí životní úroveň 
- rozšíření služeb pro stávající  i potenciální zákazníky 
- preference spotřebitele o kvalitní vína 
- dotační programy (Vinařský fond) 
- láhev vína, daňově uznatelný náklad   (Zákon o DPH: §13 odst.8) 
- Nákup vína přes internet 
- Úspěchy vína na výstavách (ocenění,medaile) 
 
Hrozby (Treats): 
- klimatické podmínky 
- dovoz vín z EU 
- zákaz výsadby nových vinic 
- nepříznivé legislativní změny 
- existence substitutů 
- preference levnějšího vína 
- platební neschopnost odběratelů 
- silná konkurence v okolí 
- růst vstupů (např. elektřina, přípravky na ošetření vína, aj.) 
- kontroly státních orgánů 
- snižování cen konkurence 
- zdražování vín 
 
Po získání informací  můžu říct, že firma má dostatek silných stránek, příležitostí, ale 
bohužel se vyskytuje i celá řada hrozeb, která podnik ohrožují. Silných stránek by firma 
měla firma využít a snažit se o jejich udržení i do budoucna. 
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5 Návrh řešení  
K navržení konkurenční strategie budou použity informace získané ze strategických 
analýz  vnitřního a vnějšího prostředí. Návrh konkurenční strategie bude prováděna na 
základě odstranění slabých stránek, za pomoci silných stránek a příležitostí, které firma 
má.  
5.1 Konkurenční strategie 
 
 
      Pro stanovení vhodných strategií je nezbytné stanovit cíle, kterých chce firma pro 
určité období dosáhnout. Firma vy si měla uvědomovat své nedostatky, možnost síly 
konkurence.  
Jak bylo zmíněno v začátku práce, firma chce dosáhnout udržení stávající pozice na 
trhu, posílit povědomí o existenci firmy na trhu. Dále se chce snažit o plnění požadavků, 
potřeb zákazníků, dodržování zákonů a právních předpisů. Firma od začátku své 
existence na trhu vždy dobře prosperovala, takže nebyl důvod zabývat se těmito 




     V teoretické části byly popsány tři strategie podle Kotlera, které jsou vůdčí postavení 
v nízkých nákladech, diferenciace a fokus nebo – li fokální strategie. 
Strategii vůdcovství v nízkých nákladech nemá stanovena žádna z konkurenčních 
firem. 
Do strategie diferenciace  je možné z uvedených konkurentů zahrnout konkurenta 5  
a to např. díky  výrobě Bio vína,  velkému množství bariquových vín, specifickému 
označení řady vín pro zákazníky,  přípravou exkluzivních motivačních programů pro 
odběratele v podobě dárku.  
Strategii diferenciaci je v odvětví, ve které působí i firma XX nejpoužívanější. Firma 
je schopna jako ostatní konkurence se nějakým způsobem odlišovat.  Především jde o 
odlišení se v osobnímu až přátelském přístupu k zákazníkům, získávání významných 
ocenění vín doma i v zahraničí. (viz příloha 2). Odlišit by se firma mohla také výrobou 
5.1.1 Stanovení cílů: 
5.1.2 Analýza strategií podle Portera 
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slámových či ledových vín, což žádný z konkurencí, pro náročnou sklizeň a vysokou 
cenu nenabízí. 
Žádná ze zmiňovaných firem se nezaměřuje na určitý segment. Snahou každé firmy 
je „oslovit“ všechny zákazníky na trhu. 
 
 
Kotler se ve svém členění strategií zaměřuje na to, jakou pozici firma zaujímá (chce 
dosáhnout) na trhu. 
Po prostudování konkurence, kterou uvádím ve své diplomové práci, mohu Vinařství 
XX zařadit do strategie tržního následovatele - napodobitele. Majitel  neusiluje a ani 
nemůže o vedoucí postavení, z důvodu velikosti firmy, objemu zpracovávané produkce. 
V obou vinařství je těžké se nějakým způsobem odlišovat.  
 
5.2 Návrh strategie vycházející ze SWOT metody  
Díky informacím vycházejícím ze SWOT analýzy, navrhuji majiteli možné způsoby 
řešení, které by eliminovali hrozby  podniku a tím posílili její pozici na trhu. 
Tyto aspekty by měl majitel firmy řešit v co nebližší době.  
 
Strategie maxi-maxi (SO) 
 
• Zvýšení objemu výroby 
Díky kvalitním vínům a také rozvoji vinařské turistiky je vhodné, aby firma 
zvyšovala objem své výroby. Buď  výsadbou „nových“ vinic (odkupem registračních 
čísel vinic) nebo zabezpečení hroznů od dalších dodavatelů, či dovozem ze zahraničí. 
 
• Zvýšení prodeje  
Díky skvělé práci a péči o víno získává majitel řadu ocenění v tuzemsku, ale také 
v zahraničí. Tuhle přednost bych firma měla dát do popředí nejenom na internetový 
stránkách, čím zvýší zájem kupujících, jak odborníků,  tak i laiků. 
 
 
5.1.3 Analýza strategií dle Kotlera 
  - 68 - 
• Udržení kvality vín 
Silnou stránkou firmy jsou kvalitní vína a roste preference spotřebitele o kvalitní 
vína, doporučuji udržení této kvality, případně zvyšování a vybraných odrůdách, čímž 
firma získá  další ocenění, a tím se více vína firmy dostanou do podvědomí spotřebitelů. 
 
Strategie mini-maxi (WO) 
 
• Vstup na nové trhy 
Vstup na nové trhy není jednoduchou záležitosti pro žádnou firmu, ale bez 
reklamy a propagace toho firma nedosáhne.  Zde bych také doporučovala vytvoření 
vlastního internetového obchodu, který pomůže získat nové zákazníky.  
 
• Zlepšení označení vinařství 
Jméno majitele firmy, protože se jedná o kvalitního výrobce  vín, je v okolí sídla 
firmy dosti známe. Pokud projíždíme kolem sídla firmy, nejsou nikde upevněny 
ukazatele, či poutače tohoto vinařství. Zde doporučuji vybudovat ukazatele, poutače, 
s charakteristickým logem vinaře, které by nalákali další potenciální zákazníky. 
Samozřejmě se jedná o nákladnou investici, ale mám pocit, že tyhle investované 
peníze, by se majiteli po získání dalších odběratelů „vrátily“. 
 
Strategie maxi-mini (ST) 
 
• Rozšíření nabízeného portfolia 
Jeden z bodů spadající do kategorie hrozeb je existence substitutů, zejména piva. 
V případě porovnání cen láhvového vína a piva, jsou ceny dosti rozdílné, což pivo je 
znatelně levnějším substitutem a tím pádem se stává pro spousty občanů atraktivnějším. 
Firma by měla tedy rozšířit svou nabídku o produkt cenově podobný. Např. výrobou 
domácího likéru, nebo může tyto likéry nabízet od jiných dodavatelů . Díky tomuto 
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• Vyjednávání s dodavateli 
Zvyšující se ceny používaných vstupů  a nepříznivé klimatické podmínky způsobují 
růst pořizovací ceny produktů, tím může docházet ke zvýšení cen vín.  To vše může 
způsobovat ztrátu zákazníků. Zde by bylo vhodné  vyjednat s dodavateli vstupu 
výhodnější podmínky, aby nastala spokojenost mezi všemi účastníky obchodu. Majitel 
firmy může využít množstevních slev, či dlouhodobé spolupráce,  neboť všechny  
vstupy dlouhodobě nakupuje od stejných dodavatelů. 
 
Strategie mini-mini (WT) 
 
• Rozšíření skladovacích prostor 
Aby se český výrobce ubránil dovozu levných moštů či vín ze zahraničí, což 
dovoluje EU, po vstupu ČR do EU, měli by se tuzemští vinaři snažit o výrobu většího 
objemu vín. Z důvodu malých - omezených skladovacích prostor, nemůže vinařství 
zvýšit výrobu. Zde navrhuji buď rozšířit skladovací prostory (pronájem, na vlastním 
pozemku). Firma může této strategie dosáhnout, neboť výrobní prostory tuto možnost 
umožňují. Samozřejmě by se jednalo o najmutí zaměstnance na sezónní práce, neboť 
zpracovat, takové množství hroznů, není jednoduché a je časové náročné. Majitel by 
také musel získat další dodavatele na dodávku kvalitních hroznů. 
 
5.3 Zhodnocení návrhu 
Návrh konkurenční strategie vinařské firmy uvádí souhrn, postup činností, které 
firma v současnosti  provozuje.  
Firma dosud nijak neřešila „téma“ konkurenční strategie, ale  i tak si firma počíná 
velmi obstojně. Firmě byli navrženy možné návrhy do budoucna, čímž docílí získání 
dalších zákazníků pro svá vína, udržení stávající pozice na trhu.  
Návrh je zpracován kvalitně, obsažené informace jsou pravdivě použity. Návrh by 
měl  být pro Vinařství XX přínosem do budoucna. 
  - 70 - 
6 Závěr 
Všechny firmy působící na trhu by měli mít jasně definované cíle, vize, kterých bych 
chtěli dosáhnout  za určité období.  Díky pružné době by ale také měla pohotově 
reagovat na všechny vlivy působící v podnikání.  Samozřejmě i dobře zvolená strategie 
je základní podmínkou směřující  k úspěchu firmy. 
Diplomová práce se zabývala návrhem konkurenční strategie firmy vinařství Horák. 
V teoretické části  byli použitý literární  prameny zaměřené na problematiku 
konkurenční strategie, vnitřním a vnějším prostředím firmy, aj. Některé popsané metody 
byli dále aplikovány  do praktické části této práce.  
V praktické části byla popsána charakteristika firmy, dále byl použit Porterův model 
pěti sil k posouzení konkurenční schopnosti  firmy, analýza PESTE, která identifikovala 
vlivy obecného okolí působící na firmy. Pro navržení strategie byla použita  SWOT 
analýza. Tato analýza navrhuje  majiteli firmy jisté opatření, čímž by  posílil svou 
konkurenceschopnost v budoucnu.  
Na základě provedených analýz mohu konstatovat, že okolní prostředí umožňuje 
firmám řadu příležitostí, jak dosáhnout lepší pozice na trhu. 
Z analýzy PESTE je zřejmě, že spotřeba vína má vzrůstající trend a i nadále se 
předpokládá jeho růst, což je pro firmy působící v tomto odvětví přínosem. Protože není 
dosud česká republika schopna uspokojit trh, jsou dovážena ze zahraničí vína či mošty, 
jejichž cena včetně dovozu je podstatně nižší než u tuzemských dodavatelů, což 
způsobuje problémy.  
Pro podnik je také ohrožením, že ve vinařské oblasti Morava existuje nespočetně 
množství výrobců a následně prodejců vín. Protože vinařství Horák nakupuje a následně 
vyrábí kvalitní vína a jeho jméno na trhu v oblasti vinařství je známé, můžeme to 
označit za konkurenční výhodu. Lepší postavení na trhu  získává také osobním 
přístupem k zákazníkům, nákup nových a ekonomicky efektivnějších strojů.  
Sice se jedná o velmi malou firmu, která nedisponuje žádnými zaměstnanci, ale 
domnívám se, že svým osobitým přístupem k zákazníků, ale i samostatnému podnikání 
bude majitel dosahovat i nadále dobrého postavení na trhu.  Samozřejmě, pokud  se 
firma bude vyvarovat chyb, držet se své dosavadní prosazované strategie  bude včas 
reagovat na konkurenci. V oboru vinařství nejdou bohužel ovlivnit všechny problémy. 
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Zde narážím na situaci ve vinici. Vždyť přece samotná réva vinná a její produkt z ní, 
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 Příloha 1.: Seznam nabízených vín vinařství XX [6]     
 
Odrůda Zatřídění Ročník Cena s 
DPH 
Ryzlink vlašský kabinetní 2010 156,- 
Műller Thurgau kabinetní 2010 156,- 
Veltlínské zelené kabinetní   2010 156,- 
Frankovka rosé pozdní sběr   2010 180,- 
Sauvignon pozdní sběr   2010 240,- 
Rulandské šedé pozdní sběr   2010 240,- 
Hibernal pozdní sběr   2010 240,- 
Chardonnay pozdní sběr   2010 240,- 
Pálava pozdní sběr   2010 300,- 
Tramín pozdní sběr   2010 300,- 
Cuvéé XX pozdní sběr 2009 600,- 
Modrý Portugal pozdní sběr   2010 156,- 
Svatovavřinecké pozdní sběr   2010 156,- 
Frankovka pozdní sběr   2010 156,- 
Cabernet Moravia pozdní sběr   2010 180,- 
Dornfelder pozdní sběr   2010 180,- 
Cabernet Sauvignon – barrique Výběr z hroznů   2009 300,- 
Cabernet Sauvignon – barrique pozdní sběr   2008 300,- 
Rulandské modré - barrique pozdní sběr 2008 300,- 
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Příloha 2.: Ocenění a úspěchy vinaře v roce 2009-2011 [6]     
 
Úspěchy  do dubna roku 2011: 
 
Místo a název výstavy: Paříž -VINALIES INTERNATIONALES 
     Ocenění:  
stříbrná medaile na vystavované vzorky: 
• Chardonnay (pozdní sběr) 
• Müller Thurgau (kabinet) 
• Pálava (pozdní sběr) 
• Veltlínské zelené (kabinet) 
Nejvýznamnější úspěchy roku 2010  
Místo a název výstavy: Brno -  VINUM JUVENALE 
Ocenění:  
Champion 
•  Frankovka rosé (pozdní sběr) 
Nejlepší kolekce  - cena hejtmana Jihomoravského kraje 
Vítěz kategorie 
• Veltlínské zelené (kabinet) 
• Sauvignon (pozdní sběr) 
• Rulandské šedé (pozdní sběr) 
• Frankovka rosé (pozdní sběr) 
Zlatá medaile 
• Pálava (pozdní sběr) 
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 Místo a  název výstavy: Národní vinařské centrum Valtice - FESTWINE 2010 
Ocenění: 
stříbrná medaile: 
• Rosé (pozdní sběr) 
• Frankovka (pozdní sběr) 
• Cabenet Moravia (pozdní sběr) 
• Alibernet (pozdní sběr) 
Místo a název výstavy: Velké Pavlovice - FORUM MORAVIUM (nominační soutěž   
do Národního salonu vín) 
Ocenění: 
zlatá medaile : 
• Cuvée XX 
stříbrná medaile: 
• Chardonnay (výběr z hroznů) 
bronzová medaile : 
• Alibernet (pozdní sběr) 
diplom : 
• Pálava (výběr z hroznů) 
• Cabenet Moravia (pozdní sběr) 
• Svatovavřinecké (pozdní sběr) 
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Místo a název výstavy: Poysdorf (Rakousko) - WEINPARADE POYSDORF  
Ocenění: 
zlatá medaile : 
• Cabernet Moravia (pozdní sběr) 
• Hibernal (výběr z hroznů) 
stříbrná medaile: 
• Ryzlink vlašský (pozdní sběr) 
• Veltlínské zelené (pozdní sběr) 
• Pálava (výběr z hroznů) 
• Rosé (pozdní sběr) 
• Frankovka (pozdní sběr) 
• Sauvignon (pozdní sběr) 
Místo a název výstavy: Paříš - VINALIES INTERNATIONALES 
     Ocenění: 
     stříbrná medaile : 
• Chardonnay  2009 (výběr z hroznů) 
Nejvýznamnější úspěchy roku 2009  
Místo a název výstavy: Brno - VINUM JUVENALE  
    Ocenění: 
    zlatá medaile: 
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Příloha 3.:  Rozdělení vín podle druhu a kvality dle vinařského zákona ČR.  
 
Tichá vína se dělí na: 
 
Stolní víno 
Stolní víno je víno, které může pocházet z hroznů vyprodukovaných v kterékoliv 
zemi EU, a to z odrůd moštových, stolních a neregistrovaných. Je to nejnižší kategorie 
vín. Nesmí být označeno názvem odrůdy, oblasti, vinařské obce, viniční tratě nebo 
jiným zeměpisným názvem. Bývají vína lehčí se 7-11 % obj. alk., méně extraktivní, 
vhodná k běžnému stolování. 
 
Zemské víno 
Zemské víno je stolní víno splňující následující požadavky:  
Je vyrobeno pouze z tuzemských hroznů sklizených na vinici pro jakostní víno dané 
oblasti nebo z povolených odrůd. 
Výnos na vinici nesmí překročit 12 t/ha. Cukernatost hroznů musí být min. 14 °NM. 
Na rozdíl od stolního vína může být označeno názvem oblasti, ročníkem a odrůdou, 
ze které bylo vyrobeno. 
 
Jakostní víno 
Na výrobu mohou být použity pouze tuzemské hrozny z vinice pro jakostní víno z 
jedné vinařské oblasti. Výroba vína musí proběhnout ve vinařské oblasti, v níž byly 
hrozny sklizeny. Výnos nesmí překročit 12 t/ha a cukernatost hroznů musí dosáhnout 
min. 15 °NM. Víno musí splňovat jakostní požadavky a být zatříděno Státní 
zemědělskou a potravinářskou inspekcí (SZPI), a to buď jako: 
Jakostní víno odrůdové - víno vyrobené z vinných hroznů, rmutu nebo z hroznového 
moštu nejvýše 3 odrůd, které musí být na seznamu odrůd pro výrobu jakostních vín.  
Jakostní víno známkové - víno vyrobené ze směsi hroznů, rmutu, hroznového moštu 
vyrobeného z vinných hroznů sklizených na vinici vhodné pro jakostní víno stanovené 
oblasti nebo smísením jakostních vín. 
 
 
  - 82 - 
Jakostní víno s přívlastkem 
Hrozny na výrobu musí splňovat všechny požadavky na výrobu vína jakostního. 
Navíc hrozny musí pocházet z jedné vinařské podoblasti a jejich odrůda, původ, 
cukernatost a hmotnost musí být ověřena SZPI. U vín s přívlastkem se nesmí zvyšovat 
cukernatost moštu.  
Víno může být vyrobeno z vinných hroznů, rmutu nebo hroznového moštu nejvýše 3 
odrůd. Pokud podíl jednotlivých odrůd je min. 15 %, lze je uvést na etiketě v sestupném 
pořadí. Vína s přívlastkem se dělí na jednotlivé druhy: 
 
Kabinetní víno  
Jakostní víno s přívlastkem - kabinetní víno je kategorie vín vzniklých z moštů, které 
dosáhly 19-21 ° NM. Bývají to lehčí, suchá, příjemně pitelná vína. 
Pozdní sběr 
Jsou to vína, u nichž byla sklizeň hroznů v pozdějším termínu, teprve když 
cukernatost hroznů dosáhne 21-24 °NM. Bývají to kvalitní, extraktivní, suchá či 
polosuchá vína. 
Výběr z hroznů 
Název přívlastkového vína vyrobeného z hroznů, které vyzrály na 24-27 °NM. Bývá 
to víno plné, extraktivní, s vyšším obsahem alkoholu, někdy s vyšším obsahem 
zbytkového cukru. 
Výběr z bobulí 
Název přívlastkového vína vyrobeného z vybraných hroznů, které zrály velmi dlouho 
na vinici a získaný mošt obsahoval alespoň 27 °NM. Bývají to velmi plná, extraktivní, 
polosladká či sladká vína. 
Výběr z cibéb  
Název přívlastkového vína vyrobeného z hroznů, které vyzrály na vinici na min. 32 
°NM. Takto vyzrále hrozny se díky extrémně dlouhé době zrání na vinici většinou 
změnily na hrozinky - cibéby. Bývá to víno velmi extraktivní, sladké, vzácné a proto 
drahé. 
Ledové víno 
Stejně jako ostatní vína s přívlastkem je lze vyrábět pouze po ověření cukernatosti 
SZPI. Vyrábí se lisováním zmrzlých hroznů sklizených při teplotě alespoň - 7 °C a 
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získaný mošt musí vykazovat alespoň 27 °NM cukernatosti. Hrozny při lisování nesmí 
rozmrznout, proto zůstane část vody nevylisována v hroznech ve formě ledových 
krystalů. Ledová vína bývají velmi extraktivní, sladká a jsou poměrně vzácná a proto 
drahá. 
Slámové víno 
Název vína s přívlastkem, které vzniklo z hroznů dosoušených po dobu nejméně tří 
měsíců po sklizni na slámě či rákosu, nebo byly zavěšeny v dobře větraném prostoru. 
Tím se odpaří část vody z bobulí a koncentruje se obsah extraktivních látek. Pro 
takovou výrobu se musí nechat hrozny dobře vyzrát a nesmějí být poškozené. Většinou 
se užívá hroznů bílých odrůd. Získaný mošt musí vykazovat nejméně 27 °NM. Slámová 
vína bývají velmi extraktivní, sladká a jsou poměrně vzácná a proto drahá. [22]   
  
Příloha 3.:  Rozdělení vinařských oblastí 
 
     Vinařské oblasti ČR jsou rozděleny na dvě základní oblasti a těmi jsou vinařská 
oblast Morava a vinařská oblast Čechy. 
 
 Vinařská oblast Morava 
      Osobitost vinařské oblasti Morava spočívá v jedinečné pestrosti vín, která je dána 
rozmanitostí vinorodé krajiny rozprostírající se mezi Znojmem a Uherským Hradištěm, 
odlišností klimatu jednotlivých vinařských podoblastí, který vyjadřuje unikátní 
charakter vinohradů skloubený s tradicí pěstování odrůd a výroby vín z dané vinice 
pocházejících. Tato nebývalá pestrost se odráží ve variacích chutí a vůní moravských 
vín, která se od jiných odlišují bohatým spektrem extraktivních látek a harmonickým 
spojením plné chuti se svěžími kyselinami, které je typické pro moravská bílá vína. Ta 
červená jsou díky modernímu technologickému zpracování plná a výrazná, v chuti i 
vůni provázená ovocitými, hebce sametovými tóny. Společným znakem bílých i 
červených vín je neobyčejně pestrá odrůdová skladba.  
   Leží v jižním cípu Moravy a v okolí Brna a zahrnuje cca 96% registrovaných vinic v 
České republice. Na jižní Moravě je 80% ročníků s dobrou, výbornou a vynikající 
jakostí vína a jen 20% ročníků přináší nedosahuje vysoké kvality.Vegetační období je 
poněkud kratší nežli v západní Evropě, ale zato vyniká ve většině let vyšší tepelnou 
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intenzitou letních měsíců, což působí příznivě na zkracování vegetační doby révy a 
umožňuje tak i pěstování odrůd s pozdním vyzráváním hroznů, dávajících vysoce 
jakostní vína. 
Vinařská oblast Morava se dělí do čtyř vinařských podoblastí: 
• Znojemská podoblast 
• Mikulovská podoblast 
• Velkopavlovická podoblast 
• Slovácká podoblast [23] 
 
Do oblasti Morava je zařazeno i Vinařství Horák. Na etiketě musí mít uvedenou i 
podoblast. Dle třídění se jedná o  podoblast Velkopavlovickou. Touto oblastí se budu 
dále zabývat.  
 
Vinařská oblast ČECHY 
V součastné době je nejvíce vinic v okolí Mělníka, Litoměřic a Mostu. Dá se počítat 
s tím, že 2/3 ročníků bude pro jakost vín příznivých a 1/3 méně příznivých. Území této 
oblasti osázené vinicemi není souvislé, ale skládá se z jednotlivých příhodných lokalit 
ležících na chráněných jižních svazích v nižší nadmořské výšce, většinou 
rozprostřených kolem toků českých řek Vltavy, Labe, Berounky a Ohře. Větší 
proměnlivost počasí v jednotlivých ročnících vedla odjakživa české vinaře k 
dlouholetému uchovávání a zrání vín na sudech. 
Vinařská oblast Čechy, která se skládá ze dvou podoblastí: 
• Mělnická podoblast 
• Litoměřická podoblast [23]  
 
